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Beställarkompetens är en betydande faktor för en framgångsrik outsourcing. Traditionellt har IT 
setts som enbart ett stöd till affärsverksamheten men ses numera som en strategisk resurs. Detta 
medför att IT-outsourcing har blivit en mer komplicerad fråga och beställarkompetensen har hamnat 
i fokus. Forskningen menar att ett företag inte ska outsourca aktiviteter som utgör kärnkompetens. 
Syftet med denna studie är att ur ett kundperspektiv se vad det finns för möjlighet att outsourca IT 
om den utgör en kärnkompetens, och hur ett outsourcande företag ska bli en framgångsrik beställare. 
Studien genomfördes med en kvalitativ metod där den empiriska studien utfördes på Kronans 
Droghandel i Mölnlycke. Resultatet visar att även om IT är en kärnkompetens finns det aktiviteter 
inom IT som är möjliga att outsourca, om de inte är avgörande differentierare för företaget. För att 
eliminera de risker som finns och för att bli framgångsrik vid en outsourcing, krävs det att företaget 
bygger upp en beställarorganisation. Studien har resulterat i ett antal typer av beställarkompetens 
som bör ingå i en beställarorganisation. 
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I detta kapitel ger vi en bakgrund till IT:s förändrade roll i affärsverksamheten, IT-






Informationstekniken (IT) har traditionellt setts som ett stöd till huvudverksamheten i 
företag och organisationer. IT hjälpte till att effektivisera och bearbeta information. Men 
numera betraktas IT som mycket mer än ett stöd. IT har blivit en strategisk resurs, som är 
oerhört betydande för många verksamheter och utan IT stannar många verksamheter. Det 
har skett en gradvis förändring i synen på IT:s roll och betydelse. Det leder till att IT-
outsourcing1 blir en mer komplicerad fråga när den inte längre är en stödfunktion som lätt 
kan avskiljas från kärnverksamheten. 
 
I princip har företag outsourcat sedan 1960-talet, det kallades då för utkontraktering, en 
benämning som förekommer även idag. På den tiden var IT-leverantörsmarknaden ung och 
omogen, och leverantörerna var så kallade servicebyråer. Företagen utkontrakterade då för 
att nå servicebyråernas skalfördelar i driften av stordatorer. Servicebyråernas åtaganden 
utvecklades sedan till att ta över och driva kundens datorer. Idag är outsourcing av IT ett 
globalt fenomen, som omfattar många fler aktiviteter än bara driften av kundens datorer. 
Dessutom arbetar kunden och leverantören ofta närmare varandra än tidigare. Outsourcing 
av IT fick sitt stora genombrott 1994 när Rank Xerox, som ansågs vara IT-intensivt, 
outsourcade. Det var den största outsourcingaffär som gjorts och den var värd 3,2 
miljarder dollar (Augustson & Bergstedt Sten, 1999). 
 
De viktigaste motiven till outsourcing är att öka kostnadskontrollen, fokusera på 
kärnkompetensen, bli flexiblare, öka affärsmässigheten och tillgången till kompetens. 
Kostnadsmotivet har länge varit det dominerande. Men de senaste åren har tillgången på 
kompetens blivit ett allt vanligare motiv till outsourcing av IT-tjänster (Augustson & 
Bergstedt Sten, 1999). 
 
Uppfattningen om att en IT-outsourcing skulle medföra att företaget kan fokusera på sin 
kärnverksamhet kan ifrågasättas, enligt Yakhlef (1997). I själva verket är det tveksamt om 
outsourcing besparar chefer att behöva bry sig om IT-frågor för att istället ägna sin 
uppmärksamhet åt mer brådskande frågor. Paradoxalt nog, säger Yakhlef, märker högre 
chefer som har upplevt en IT-outsourcing att det är just genom att outsourca IT som IT-
frågor hamnar i centrum för ledningen och integreras i affären. Vilket är ett tecken på att 
IT idag är starkt kopplad till affärsverksamheten och inte längre enbart ett stöd som är lätt 
                                                 
1
 IT-outsourcing betyder att ett företag utkontrakterar hela eller delar av sin IT-verksamhet till en extern 
leverantör som sedan mot betalning förser organisationen med den aktuella aktiviteten, till en överenskommen 
servicenivå och kostnad, samt under en avtalad tid (Augustson & Bergstedt Steen, 1999; Yakhlef, 1997).  
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att avskilja. Större delen av forskningen kring outsourcing menar att de delar som utgör ett 
företags kärnkompetens inte ska outsourcas utan behållas inom företaget. Däremot  menar 
Axelsson (1998) och Augustson & Bergstedt Sten (1999) att även om IT är en 
kärnkompetens kan det finnas möjligheter till outsourcing. Vår studie har sin utgångspunkt 
i IT:s koppling till affärsverksamheten, samt huruvida IT är en kärnkompetens och inte 
bara ett stöd för företaget. Utifrån det undersöker vi sedan vad det finns för möjligheter att 
outsourca IT, som idag blir mer och mer integrerad i verksamheten. 
 
Det företag som betraktar outsourcing av IT som lika enkelt som att outsourca en 
periferiaktivitet, som exempelvis städning, kommer att få problem. Det kan låta självklart, 
men i verkligheten outsourcas IT-aktiviteter utan att beställaren inser hur mycket tid och 
energi arbetet tar och utan tanke på att engagemanget behöver hållas igång under hela 
avtalsperioden (Stenson, 2003). Fler och fler företag outsourcar trots att antalet som är 
missnöjda med outsourcing ökar (Wallström, 2003). I en rapport från Dun & Bradstreet 
(Doig, Ritter, Speckhals & Woolson, 2001), uppger nära 70 procent av företagen att 
leverantören inte förstod vad som var meningen att de skulle utföra, att kostnaden var för 
hög och att leverantören gav en undermålig service. En femtedel av företagsledarna säger 
att de är missnöjda med upplägget av företagets outsourcing. Ytterligare en femtedel säger 
att de varken är nöjda eller missnöjda, vilket visar att de inte ser några direkta fördelar 
med outsourcingen. 25 procent av alla outsourcingrelationer spricker inom två år och 50 
procent spricker inom fem år. Brister i relationshanteringen kostade enligt analysföretaget 
Gartner (Wallström, 2003) de europeiska företagen 55 miljarder kronor förra året. 
Uppskattningen bygger på antagandet att 15 procent av kostnaden för ett 
outsourcingprojekt beror på klantigt skötta relationer. Många företag är omogna när det 
gäller hur de hanterar sina outsourcingprojekt, säger Roger Cox, analytiker på Gartner.  
 
I den här studien vill vi visa vad en bra beställarorganisation med beställarkompetens bör 
bestå av, för att företagen ska kunna eliminera en av orsakerna för en misslyckad 
outsourcing. Begreppet beställarkompetens förekommer ofta i litteraturen och den omtalas 
som en betydande faktor för att ett företag ska lyckas med en outsourcing. Men det finns 
vad vi har sett väldigt få studier som behandlar vad denna beställarkompetens bör bestå av. 
Henrik Artman, fil dr i Kommunikation, KTH, menar att de flesta inte talar om 
beställarkompetens. Istället talar man ur ett leverantörsperspektiv utifrån användbarheten i 
systemet snarare än användbarheten i verksamheten (VINNOVA, 2003). Här finns alltså 
ett behov av ett kundperspektiv där man fokuserar på användbarheten i verksamheten och 
inte i systemen, vilket leverantörerna ofta gör. När det till exempel gäller 
systemutvecklingsprojekt utför leverantörerna ofta en förstudie av kundens verksamhet 
och behov. Det innebär att projektet genomförs helt ur leverantörens perspektiv, om inte 
kunden är kapabel att uttrycka sina behov och krav på ett tillfredsställande sätt (Artman, 
Borgström, Holmlid, 2001). Detta motiverar ytterligare vikten av att ha en kompetent 
beställarorganisation när man outsourcar IT. Det är viktigt att ett outsourcande företag 
bygger upp en beställarorganisation, som är duktiga på att dels förstå sin egen verksamhet 
och dels ha så pass bra beställarkompetens att man befinner sig på samma nivå som 
leverantören.  
 
Det ställs idag större krav på beställarkompetens hos det företag som väljer att outsourca. 
Genom en outsourcing blir luckor i kompetens och engagemang mycket tydliga. Först när 
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någon annan ska utföra arbetet och en beställning ska göras, inser företaget att man inte 
har en aning om vilka krav och mål verksamheten har (Redaktionen, Computer Sweden, 
2001). Problemen med att sälja av en så viktigt del som IT ska inte underskattas. Det är 
svårt och det gäller att ha koll på det egna huset innan företaget kan lämna bort ansvaret 
till någon annan. Det finns fog för att predika begreppet ”beställarkompetens” 
(Redaktionen, Computer Sweden, 2003). 
 
 
1.2 Syfte och frågeställningar 
 
Syftet med denna studie är att ur ett kundperspektiv se vad det finns för möjlighet att 
outsourca IT om den utgör en kärnkompetens och hur ett outsourcande företag ska bli en 
framgångsrik beställare. För att kunna ta reda på detta behöver vi först studera IT:s 
betydelse för företagets affärsverksamhet. 
 
• På vilket sätt är IT kopplat till affärsverksamheten? På vilket sätt kan IT utgöra en 
kärnkompetens? 
 
Vidare undersöker vi om det finns möjligheter att outsourca hela eller delar av ett företags 
IT-verksamhet. 
 
• Om IT utgör en kärnkompetens för ett företag, finns det då möjlighet att outsourca? 
 
Slutligen undersöker vi på vilket sätt ett företag kan bli en framgångsrik beställare av IT. 
För att ta reda på detta beskriver vi olika typer av beställarkompetens, som vi anser bör 
finnas inom ett företag. 
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I detta avsnitt redogör vi för det praktiska tillvägagångssättet i genomförandet av studien. 
Först beskriver vi olika filosofiska synsätt och studiens vetenskapliga angreppssätt. 
Vidare beskriver vi hur vi har gjort litteraturstudien och hur vi har utfört fallstudien. 
Därefter beskriver vi de intervjuer som gjorts i undersökningen och redogör för 
analysarbetet. Slutligen behandlar vi uppsatsens validitet och reliabilitet. 
 
 
2.1 Vetenskapligt angreppssätt 
 
Det finns åtminstone tre anledningar till varför det är betydelsefullt med en förståelse för 
filosofiska problem (Easterby-Smith, Thorpe, & Lowe, 1991). För det första kan det hjälpa 
till att klargöra hur forskningen ska utformas. För det andra kan en filosofikunskap hjälpa 
forskaren att känna igen vilken utformning som fungerar och vilken som inte fungerar. Om 
forskaren har denna medvetenhet kan han eller hon undvika alltför många felsteg och se 
vissa inriktningars begränsningar. För det tredje kan en filosofikännedom hjälpa forskaren 
att identifiera, och även skapa utformningar som kanske befinner sig utanför hans eller 
hennes tidigare erfarenheter. 
 
Det finns två centrala traditioner inom vetenskapsteorin; positivism och fenomenologi 
(Easterby-Smith et al., 1991). Även om trenden på senare tid har gått från positivism mot 
fenomenologi, finns det forskare som kombinerar metoder som härrör ur båda 
traditionerna. Positivismens huvudtanke är att världen är extern och objektiv. Därför bör 
dess egenskaper mätas med objektiva metoder och inte genom att subjektiva slutsatser dras 
baserade på känsla, reflektion eller intuition. Forskaren är oberoende och bör fokusera på 
fakta. Just detta antagande om att positivismen är fri från värderingar, är det som 
traditionen är mest kritiserad för.  
 
Det fenomenologiska synsättet är ett tolkande synsätt. Enligt fenomenologin är världen 
socialt konstruerad och subjektiv (Easterby-Smith et al., 1991). Den som observerar är del 
av det som observeras. Enligt fenomenologin ska forskaren fokusera på betydelser, försöka 
förstå vad som händer, samt försöka se till helheter. Inom fenomenologin är det vanligast 
att man använder ett induktivt angreppssätt och kvalitativa metoder.  
 
Hermeneutiken, vilken har sitt ursprung i den fenomenologiska traditionen, är en 
förståelseinriktad forskningsansats, där tolkning utgör den huvudsakliga 
forskningsmetoden (Infovoice, 2003). Detta innebär att man visar på innebörder eller 
sammanhang som inte är direkt framträdande utan snarare ligger bakom det som sker. 
(Johansson Lindfors, 1993). Inom ramen för en hermeneutisk forskningstradition söks inga 
absoluta sanningar (Infovoice, 2003). Sådana finns nämligen inte, enligt den 
hermeneutiska kunskapsteorin. Istället söker forskaren efter nya och mera fruktbara sätt att 
förstå företeelser som kan vara svåra att hantera i vår vardagsförståelse. Forskningsfrågor 
som kan omformuleras i termer av "vad betyder det" lämpar sig ofta för en hermeneutisk 
forskningsansats. Den hermeneutiska forskningsansatsen har ett mycket brett 
användningsområde och det är därför svårt att upprätta några fasta regler för hur forskaren 
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ska gå tillväga i tolkningsarbetet. Tolkningsprocessen liknar ett pusselläggande, där 
forskaren själv måste fundera över hur de olika pusselbitarna, i form av till exempel 
uttalanden som gjorts under intervjuer, kan passas in i varandra för att utgöra en 
meningsfull helhet. Den hermeneutiska ansatsen fokuserar på frågor som ’vad’ och 
’varför’. Den bild forskaren målar av verkligheten bör vara meningsfull för de människor 
som är föremål för studien. De tolkningar som presenteras bör ha bärkraft i deras 
verklighet. 
 
Det finns två huvudsakliga undersökningsmetoder som vanligtvis omnämns i samma 
sammanhang; kvantitativa metoder och kvalitativa metoder. Kvantitativa metoder 
observerar, registrerar och ”mäter” en given verklighet och har sitt ursprung ur det 
positivistiska synsättet. I den kvalitativa metoden, som härstammar från fenomenologin, 
ligger intresset i att studera hur människan uppfattar och tolkar den omgivande 
verkligheten (Backman, 1998). Vår studie är kvalitativ, då vår avsikt med studien är att 
tolka och förstå det undersökta problemområdet. Våra frågeställningar är formulerade som 
”På vilket sätt”, ”Finns det möjlighet” och ”Vilken” och stämmer därför väl överens med 
tillämpningen av en kvalitativ metod. Ett ytterligare kännetecken för en kvalitativ metod är 
att forskaren inte från början vet vad forskningen ska resultera i (Infovoice, 2003). Det gör 
att forskaren måste vara följsam mot det som studeras. I vårt arbete medförde detta att vi 
ständigt anpassade oss till nya infallsvinklar som uppstod under arbetes gång, vilket 
medförde flera omarbetningar av problemställningarna. Att använda sig av en kvalitativ 
metod innebär att information samlas in om färre objekt och att informationen ofta är i 
verbal form (Patel & Tebelius, 1987). I kvalitativa studier är det texten och 
arbetsmaterialet som är det centrala. Vi har utfört halvstrukturerade intervjuer som 
datainsamlingsmetod i vår studie. En kvalitativ undersökning tar hänsyn till helheten på ett 
sätt som inte är möjligt med en kvantitativ undersökning.  
 
Studien har både ett induktivt och deduktivt förhållningssätt, trots att den kvalitativa 
ansatsen övervägande brukar vara induktiv (Backman, 1998). Studien är induktiv på det 
sättet att vi i vår uppsats skapar egna hypoteser inom området beställarkompetens med 
utgångspunkt i vårt insamlade, analyserade och kodade material. Samtidigt är den deduktiv 
då vi utgått från teori och skapat hypoteser, vilka vi sedan använt för analysen av vårt 
material. Denna kombination av induktion och deduktion är vanlig vid forskningsarbete 






Arbetet består av en teoretisk del och en empirisk del. Både den teoretiska delen och den 
empiriska delen består i sin tur av tre delar, då vårt problemområde innehåller aspekter 
som inte kan beaktas var och en för sig, då områdena är så starkt sammankopplade. De tre 
delarna är IT som kärnkompetens, IT-outsourcing och beställarkompetens. Arbetet 
innefattar en litteraturstudie, en fallstudie, intervjuer, resultat och analys, samt slutsatser 
och diskussion. Den empiriska studien utfördes på Kronans Droghandel AB (KD) och på 
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företagets helägda IT-bolag Kronans Droghandel ADB (KD ADB) i Mölnlycke, som 



























Vårt arbete inleddes med litteraturstudier för att vi skulle sätta oss in i det valda ämnet, 
men pågick också från och till under hela arbetet med uppsatsen. Artiklar och webbsidor 
har också varit föremål i vårt läsande. Vi studerade områden som outsourcing, IT-
outsourcing, strategisk IT, kärnkompetens och beställarkompetens. Det visade sig vara 
mycket gott om litteratur på majoriteten av dessa områden, med undantag av 
beställarkompetens. Litteraturen inspirerade oss till forskningsområdet och hjälpte oss att 
formulera och avgränsa vårt problemområde. Bristen på litteratur när det gäller 
beställarkompetens gav oss inspiration att undersöka området. Den teoretiska studien gav 





Enligt Backman (1998) använder sig den kvalitativa forskningen ofta av fallstudier i det 
vetenskapliga arbetet. En fallstudie undersöker ett fenomen i sin realistiska miljö eller sitt 
sammanhang, där gränserna mellan fenomen och sammanhang inte är givna. En 
analysenhet som ska bli föremål för någon form av granskning kan till exempel bestå av en 
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både av ett företag (Kronans Droghandel) och en företeelse (IT-outsourcing). Fallstudier 
behöver inte nödvändigtvis begränsas till ett fall, utan man kan tänka sig flera fall i en och 
samma studie (Backman, 1998). Vi valde att använda oss av ett fall, eftersom vi 
prioriterade ett djup (olika positioner inom ett företag), istället för en bredd (en position på 
flera företag) i vår undersökning. En fallstudie kan ha olika avsikter. Den kan vara 
beskrivande (deskriptiv), förklarande eller undersökande (explorativ) (Backman, 1998). 





I mars och april 2003 utförde vi nio halvstrukturerade intervjuer med sex anställda på KD 
och tre anställda på KD ADB. Vår avsikt var att prata med personer med högre 
befattningar från olika delar av företaget, eftersom de har en helhetssyn av företagets IT-
verksamhet. Urvalet av intervjupersoner skedde dels utifrån våra egna önskemål och dels 
på förslag av vår kontaktperson på KD. De personerna som vi intervjuade har följande 
befattningar: CIO (Chief Information Officer), IT-samordnare, affärsområdeschef, 
verksamhetsområdeschef, VD KD ADB, systemutvecklingschef, driftschef, samt chef för 
tekniskt support. Intervjuerna gjordes enskilt med en intervjuperson per intervju. 
Intervjuerna tog mellan 45 och 60 minuter och genomfördes på företaget. Intervjuerna 
bandades för att underlätta vårt senare arbete med resultat och analys.  
 
Under intervjuerna talade vi om intervjupersonernas roll på företaget och personens väg 
fram till den nuvarande arbetssituationen. Frågorna (se bilaga) utgick ifrån KD, vilket 
betyder att intervjupersonerna från KD ADB fick svara på frågor om KD. På det sättet fick 
vi en bild av hur KD ADB ser på KD och hur väl insatta de är i KD:s verksamhet. Vi 
behandlade områden som KD:s affärsidé, strategier, kärnkompetens och 
konkurrensfördelar, för att undersöka om IT kom på tal i dessa sammanhang. För att 
undersöka vilken betydelse IT har för KD, ställde vi frågor om hur IT är kopplat till 
affärsverksamheten, samt huruvida de intervjuade anser att IT utgör en kärnkompetens för 
KD. Under en del av intervjuerna lät vi intervjupersonerna beskriva KD:s system och IT-
relaterade aktiviteter, för att skapa oss en bild av vilka delar som skulle vara möjliga att 
outsourca. Vidare förde vi en diskussion kring beställarkompetens och IT-outsourcing. 
Dels rörde sig frågorna kring vilken beställarkompetens som finns på KD idag, dels vilken 
beställarkompetens som de intervjuade anser att KD skulle behöva vid en outsourcing. Om 
det uppstod ett intressant spår i samtalen ställde vi följdfrågor, vilket medförde både en 





Easterby-Smith et al. (1991) rekommenderar en metod för att analysera intervjuer. Den 
stora mängd oordnade data, som en kvalitativ metod producerar, gör analysen 
problematisk. I kvantitativa analyser finns det redan en extern struktur pålagd på datan, 
vilket gör analysen mycket mer rättfram. Men när man arbetar med kvalitativa data måste 
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den struktur som ska användas för analysen skapas ur datan. Det betyder ett systematiskt 
analyserande för att reda ut teman, mönster och kategorier. 
 
1. Familiarization. Efter att ha skrivit ut alla bandade intervjuer började vi vår analys. Vi 
gick igenom det utskrivna intervjuerna för att sätta igång tankarna och få idéer. Våra första 
idéer antecknades.  
 
2. Reflection. För att kunna hantera det stora mängden data, försökte vi att kategorisera 
materialet. Här upptäckte vi att vissa frågor som borde ha ställts, av någon anledning inte 
hade ställts. Våra idéer tog sin form utifrån tidigare forskning, modeller och idéer. I detta 
steg uppkom antaganden och tänkbarheter. 
 
3. Conceptualization. Här kunde vi se att ett par begrepp eller variabler verkade vara 
viktigare än andra. Dessa begrepp blev nu förklarande variabler. För att organisera och 
strukturera datan använde vi oss av olika färgkoder för att märka ut de olika begreppen i 
de utskrivna intervjuerna. Här visade det sig att vissa begrepp blev mindre centrala och att 
nya begrepp istället trädde fram. 
 
4. Cataloguing concepts. När vi märkt ut begreppen i olika färger kunde vi flytta över 
varje färg till ett dokument, så att vi snabbt kunde överblicka intervjupersonernas 
uppfattningar vad det gällde det specifika begreppet. 
 
5. Recoding. Nu var det möjligt att snabbt gå tillbaka till vad som sades inom varje 
begrepp. Nu kunde vi jämföra det olika intervjupersonernas svar och göra tolkningar. 
Vissa begrepp omdefinierades och omkodades. 
 
6. Linking. När vi kom till detta steg hade vi arbetat fram ett tydligare ramverk, med 
mönster som uppstått och begrepp som vi såg passade ihop. Vi kunde nu länka ihop de 
begrepp som vi ansåg vara betydelsefulla till en mer holistisk teori. Vi kopplade ihop 
empiriska data med teorin genom att gå fram och tillbaka mellan litteraturen den 
insamlade datan. Detta steg resulterade i ett första utkast som kunde användas för att 
kritiseras av andra. 
 
7. Re-evaluation. Slutligen lät vi utomstående personer lämna kritik på analysen, för att få 
fram delar som behövde omarbetas. Detta steg genomgicks flera gånger. 
 
 
2.3 Validitet och reliabilitet 
 
Validitet och reliabilitet används för att diskutera trovärdighet i forskning. För att 
bestämma validiteten i en kvalitativ studie kan man ställa sig frågan: ”Har undersökaren 
fått full tillgång till intervjupersonens kunskap och vad han/hon menar?”. Motsvarande 
fråga för att bestämma reliabilitet är: ”Kommer en likadan observation som görs av andra 
undersökare vid ett annat tillfälle att få samma resultat?” (Easterby-Smith, Thorpe & 
Lowe, 1991). 
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I en studie med kvalitativ ansats arbetar man kontinuerligt med validiteten och 
reliabiliteten under hela projektet. Validitet och reliabilitet berör således såväl 
datainsamlingen som den efterföljande analysen av insamlade data. Det handlar även om 
att kunna beskriva att datan har samlats in och bearbetats på ett systematiskt och hederligt 
sätt (Infovoice, 2003). Vi har utfört denna studie med validitet och reliabilitet i åtanke 
under såväl datainsamling som analysen av datan. Studiens vetenskapliga angreppssätt 
samt en systematisk beskrivning av hur datan har samlats in och bearbetats finns 
presenterad i metodavsnittet. 
 
Validiteten kan ökas genom att låta någon utomstående granska verktygen. I denna studie 
granskade vår handledare intervjufrågorna innan intervjuerna utfördes. Då fallstudien är 
utförd på ett företag kan trovärdigheten påverkats eftersom alla intervjupersoner har 
påverkats från samma källa, det vill säga företagsledning och företagskulturen. De 
intervjuade kan av den anledningen ha en homogen bild och inte svarat utifrån hur de 
själva uppfattar situationen.  
 
Att enbart studera ett företag kan även tala för en hög validitet eftersom vi har undersökt 
uppfattningar hos personer på olika nivåer och positioner inom företaget. Detta för att få 
tag i personer med olika relation till problemet, så kallad källtriangulering (Infovoice, 
2003). Genom att studera enbart ett företag har vi också haft möjligheten att vara på plats, 
det vill säga i lokalerna i Mölnlycke, för att kunna känna av miljön vilket är en viktig del i 
hermeneutiken. Det har också gett oss möjligheten att på ett enkelt sätt komma tillbaks till 
intervjupersonerna för att klargöra eventuella frågetecken. Vi har på detta sätt skapat oss 
en helhetsbild av ett företag.  
 
Reliabilitet innebär att uppnå tillförlitlig mätning. När det gäller antalet intervjuade, har 
detta räckt, då vi har nått en mättnad vad det gäller att lära oss om nya förhållanden. Vi har 
alltså inte intervjuat för få, enligt mättnadskriteriet (Stjernberg, 2002). Under alla 
intervjuerna var vi båda närvarande för att kunna ställa följdfrågor där något kunde 
misstolkas, så att missförstånd om vad intervjupersonen sa kunde undvikas. Intervjuerna 
bandades för att ytterligare undvika missförstånd. Vi är medvetna om vikten av att vara 
objektiv och har därför försökt att eftersträva objektivitet under hela projektet. Vi anser att 
vi lyckats göra en tillförlitlig mätning och att det därför ska vara möjligt för någon annan 
att göra samma studie vid ett annat tillfälle och få samma resultat. 
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Detta avsnitt presenterar tidigare studier och teori som är relevant för vår undersökning. 
Teoriavsnittet syftar till att skapa en förståelse för problemområdet och att fungera som 
ett ramverk för den kommande analysen. I de två följande avsnitten behandlar vi 
begreppet kärnkompetens och IT:s roll och betydelse i dagens företag. I avsnittet 
”Outsourcing av IT” behandlas möjligheter och risker med outsourcing. Vi beskriver 
också två modeller som syftar till att vara ett hjälpmedel när det gäller att avgöra vilka 
delar av IT-verksamheten som är möjliga att outsourca. I avsnittet 
”Beställarorganisation” och ”Beställarkompetens” förklaras och behandlas begreppen 





Kompetens är att ha relevant förmåga i förhållande till uppgift. Det innebär att företaget, 
till följd av att det förfogar över resurser och kunskaper, har en utvecklad förmåga att 
hantera skilda typer av processer. Kärnkompetens är de mest kritiska och mest 
utslagsgivande resurser som ett företag har och är svårast för andra att kopiera (Axelsson, 
1998). 
 
Prahalad & Hamel (1990) menar att åtminstone tre tester kan användas för att identifiera 
kärnkompetens: 
 
1. En kärnkompetens tillhandahåller potentiell tillgång till en stor mängd marknader. 
2. Kärnkompetens ska på ett tydligt sätt bidra till kundens upplevda nytta av 
slutprodukten. 
3. Kärnkompetens ska vara svår för konkurrenter att imitera. 
 
Kärnkompetens inkluderar ett företags unika mänskliga, fysiska, organisatoriska och 
samordnade resurser. Kärnkompetens ligger nära affärsidén och kan sägas uttrycka 
företagets existensberättigande i branschen (Augustson & Bergstedt Sten, 1999). 
Kärnkompetens handlar om individburna kunskaper, vilket innebär att den kunskapen 
försvinner när personen lämnar företaget (Axelsson, 1998). 
 
Augustson et al. (1999) menar att kompetens kan bara vara en konkurrensfördel om den 
baseras på rutiner, kunskaper och andra tillgångar som är svårimiterad. Man kan därför 
sammantaget säga att kärnkompetens inte handlar om en sorts kunskap, utan om flera 
integrerade kunskapsområden, färdigheter och samlad expertis. På så vis kan 
kärnkompetens sägas spegla kunskaper och expertis som organisationen förvärvat och 
integrerat genom medarbetarnas kollektiva lärande. 
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3.2 IT:s roll i affärsverksamheten 
 
Traditionellt sett har IT setts som en stödfunktion till huvudverksamheten inom företag 
och förvaltning (Falk & Olve, 1996). Men IT möjliggör helt nya arbetssätt, 
organisationsformer och affärsprocesser. Informationsinnehållet ökar i produkter, tjänster 
och produktionsprocesser. IT har en stor förändringskraft som påverkar alla delar av vårt 
samhälle både socialt och ekonomiskt med förändrad yrkesstruktur, nya 
konkurrensförhållanden, nya branschstrukturer, nya affärsmöjligheter, samt nya produkter 
och tjänster som följd. Informationen är därför idag ett viktigt konkurrensmedel och IT är 
en viktig strategisk resurs.  
 
Att se information som ett konkurrensmedel är inget nytt, menar Falk et al. (1996). 
Tillgång till rätt information har alltid skapat konkurrensfördelar för den som har den. 
Men idag kan man med datorers hjälp hantera oerhört mycket större mängder information 
än tidigare. Informationen kan registreras, lagras, systematiseras, analyseras, och 
presenteras på ett sätt som inte var möjligt förr. 
 
Yakhlef (1997) menar att användandet av IT har två sidor. Som en infrastruktur så 
förväntas IT vara en stödfunktion, ett instrument, ett medel för att förenkla konverteringen 
av input till output. Men IT har på senare år börjat ses som en strategi, som lever sitt eget 
liv. Under IT:s tidiga dagar sågs information som ett medel för att stödja och förbättra 
beslut; nu har informationen fått ett egenvärde.  
 
IT har enligt Falk & Olve (1996) blivit en viktig del av verksamhetens infrastruktur utan 
att den har getts någon större uppmärksamhet och engagemang från högsta ledningen. 
Under rubriken ”Who’s accountable for IT?” (McKinsey, 2003) påpekas det; för att 
företagen ska få mer kontroll och få ut ett större värde av sina investeringar i IT behöver 
företagsledarna, och inte IT-cheferna, ta besluten rörande IT. Företagsledarna ska även 
hållas ansvariga för resultaten. På så sätt kan IT investeringar och projekt utformas efter 
verksamhetens behov och krav, och inte efter IT-chefernas mål, vilka ofta skiljer sig från 
företagsledarnas mål.  
 
En del hävdar att IT är så pass viktigt att det till och med kan vara överflödigt med att 
kalkylera en IT-investering. Fredholm (2002, s. 110) säger: ”Användning innebär en så 
viktig komponent i ett företags utveckling och har så strategiska effekter att konceptet helt 
enkelt ska genomföras, oavsett om den ekonomiska kalkylen går ihop eller inte”. Vidare 
säger Fredholm att det krävs strategiska motiv och att företagsledningen är engagerad om 
man ska göra satsningar utan krav på återbetalning. Ett exempel på strategiskt motiv är 
uppbyggnad av en infrastruktur som kan fungera som en plattform för fortsatt 
affärsutveckling.  
 
Earl (2000) menar att framtidens mål med elektroniska affärer är att affärer och IT ska 
vara så pass integrerade att företagsledare inte längre ska nämna e:et i begreppet e-
business. Han menar att det kommer att bli så självklart att IT och affärer hänger ihop. 
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Många menar att outsourcing av IT ger ledningen en större möjlighet att fokusera på 
kärnverksamheten. I själva verket är det tveksamt om outsourcing leder till att chefer inte 
längre behöver bry sig om IT-frågor (Yakhlef, 1997), då det är först vid en outsourcing 
som IT-frågorna hamnar på ledningens bord och ledningen blir medveten om hur pass 
betydande och integrerad IT är i affärsverksamheten. Detta visar att det är svårt att 
definiera ett företags kärnverksamhet. Därför är det viktigt att se över synen på 
förhållandet mellan IT och affärsverksamheten. 
 
IT har, enligt Barnatt (1996), utan tvekan, en stor inverkan på företagets strategi och därför 
är det viktigt för företagsledare att inte förlora kontrollen över IT. Barnatt menar att en ny 
företagsstrategisk logik för IT-outsourcing träder fram. Istället för att det outsourcande 
företaget och leverantören går in i ett standardiserat och marknadsdrivet kontrakt, blir de 
istället partners i en mindre formell strategisk allians. En öppen och ärlig kommunikation 
skapas genom detta, och förhållandet för outsourcingen underlättas. I vår studie 
undersöker vi hur företaget kan bli en framgångsrik beställare när synen på IT går mot en 
strategisk resurs. Barnatt trycker på en ny logik för IT-outsourcing, vilket är intressant för 
vår studie. Att denna logik har växt fram framgår av Magdalena Augustsons 
(outsourcingansvarig på WM-data) uttalande som säger att företagen har blivit bättre på att 
utkontraktera IT de senaste åren. Dagens köpare är kunnigare och det finns en starkare 
koppling mellan rollen som beställare och företagets verksamhet (Lindvall, 2002). 
 
 
3.3.1 Möjligheter till outsourcing 
 
Det finns en länk mellan outsourcing och de förändringar som skett av den information 
som företag behöver för att fungera (Yakhlef, 1997). Förr var sådan information informell 
och fanns i människors huvuden, inbäddad i organisationsstrukturen, och underhölls och 
utvecklades av erfarenhet och social interaktion. Idag kan den mesta av sådan information 
kodifieras och specificeras till en extern leverantör, och det kan ses som onödigt och 
kostsamt för företagen att stå för de organisatoriska länkarna själva.  
 
Det finns flera möjligheter för ett företag att bedriva outsourcing. En möjlighet är att göra 
en total outsourcing en annan är att göra en selektiv outsourcing (Augustson & Bergstedt 
Sten, 1999). Total outsourcing innebär att hela IT-avdelningen läggs ut på en extern 
partner med såväl klientens personal som utrustning. Leverantören sköter sedan hela den 
framtida driften och utvecklingen av system. Selektiv outsourcing innebär att delar av IT-
verksamheten läggs ut på externa parter. Det kan handla om till exempel drift och 
förvaltning av befintliga system till nyutveckling av system. 
 
Genom outsourcing friläggs resurser och kapital som istället kan inriktas på att utveckla 
företagets kärnkompetens. Men det kan ofta vara oklart vad som utgör den verkliga kärnan 
(Axelsson, 1998). Axelsson refererar till Long & Vickers-Koch som har tagit fram en 
modell för att urskilja kärnfunktionerna. De betonar att det alltid är en kombination av 
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kunskaper, resurser och processer som skapar företagets förmåga och de delar in dessa på 










Figur 2. Kärn- och periferimodellen (Bygger på modell ur Axelsson, 1998, s 204)  
 
 
1. ”Cutting edge”-aktiviteter 
Dessa aktiviteter är av avgörande vikt för verksamhetens konkurrensförmåga i ett framtida 
strategiskt perspektiv. Det är förmågor som måste utvecklas idag och som är en källa till 




Dessa aktiviteter utgör grunden för organisationen (huvudprocesserna) och dess möjliga 
konkurrensfördelar. Det är kring denna kompetens och dessa aktiviteter (funktioner) som 
företaget formar sin övriga verksamhet. 
 
3. Stödaktiviteter 
Dessa aktiviteter är direkt knutna till kärnkompetensen (kärnaktiviteterna). 
Stödaktiviteterna måste ingå i verksamheten som stöd för att kärnkompetensen skall 
fungera.  
 
4. Avskiljbara aktiviteter 
Dessa aktiviteter ingår i huvudprocesserna, t ex som en komponent, men de är enkelt 
avskiljbara och relaterar inte som någon aktiv del till kärnkompetensen. 
 
5. Periferiaktiviteter 
Dessa aktiviteter berör inte de aktuella huvudprocesserna. Exempelvis kan en 
restaurangfunktion vara en i förhållande till huvudprocessen periferi aktivitet för ett 
logistikföretag. 
 
En sådan här sortering av aktiviteter, kompetenser, och bakomliggande resurser kan ge 
företaget en förbättrad möjlighet att bedöma vilka aktiviteter som är särskilt viktiga och 
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vilka som är mindre viktiga. Detta kan i sin tur ge viss vägledning i frågor om outsourcing. 
Ett riktmärke är att de aktiviteter som ligger närmast kärnan lämpligast utförs och 
kontrolleras internt, medan aktiviteterna i periferin kan tänkas vara mer lämpliga att skötas 
av en extern partner (Axelsson, 1998). I vår studie använder vi oss av modellen för att få 
en djupare bild av intervjupersonernas syn på IT och dess betydelse för företaget, både 
som helhet och när IT delas in i funktioner såsom systemutveckling, drift, teknisk support 
och helpdesk.  
 
Definitioner av kärnkompetens, betonar antingen den kompetens som särskiljer det 
specifika företaget från andra, differentierare, eller den kompetens som är grundläggande 
för företagets verksamhet, basaktivitet, (Axelsson, 1998). För att koppla ihop aktiviteterna 
från föregående modell (kärn- och periferimodellen) med en av dessa definitioner, 
















Figur 3. Outsourcing- insourcingmodellen (Bygger på modell ur Axelsson, 1998, s 205) 
 
 
Funktionens eller aktivitetens bidrag till affärerna betraktas som avgörande eller 
användbar, vilket motsvaras av den vertikala linjen i modellen. Med begreppet insourca 
menas här att företaget försörjer organisationen med internt producerade varor och tjänster 
eller att företaget flyttar in en verksamhet som tidigare har outsourcats (Augustson & 
Bergstedt Sten, 1999). Modellen visar att (Axelsson, 1998): 
 
• användbara kärnaktiviteter kan outsourcas eftersom de varken är starkt bidragande till 
affärsverksamheten eller till att positionera företaget på marknaden. 
 
• avgörande kärnaktiviteter, hur betydande de än är för företaget, särskiljer inte 
företaget från dess konkurrenter och kan därför outsourcas.  
 
• avgörande differentierare är den verkliga källan till konkurrensfördelar och bör därför 
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• användbara differentierare särskiljer företaget från dess konkurrenter, men inte på ett 
sätt som är avgörande för framgång och kan därför outsourcas. 
 
Genom denna modell kan vi i vår studie visa på möjligheten att outsourca aktiviteter även 
om vi anser att den är en kärnaktivitet för företaget. 
 
Augustson et al., (1999) använder begreppen strategisk IT och affärskritisk IT. Strategisk 
IT är företagsspecifik och stödjer företagets strategiska affärsprocesser medan affärskritisk 
IT kan få företaget att stanna om den inte fungerar. Elektricitet är en lämplig jämförelse. 
Företaget äger inte el, men är beroende av den för att verksamheten ska fungera. Strategisk 
IT bidrar till att differentiera företaget från konkurrenterna och det är detta som Axelsson 
(1998) benämner som avgörande differentierare. 
 
Den fråga som företaget måste ställa sig är om man är den bäste ägaren av en viss 
kompetens eller om det finns andra som kan utveckla den på ett effektivare sätt. Svaret 
kanske blir att företaget inte måste äga affärskritisk IT. Sedan kan det diskuteras vem i 
företaget som äger definitionen av vad som är affärsstrategiskt. Formellt är det företagets 
ledning, men informellt är det mera osäkert. I den diskussionen kan IT-sidan vara mer eller 
mindre stark, enligt Magdalena Augustson Öhd (Lindvall, 2002). 
 
 
3.3.2 Risker med outsourcing 
 
Även om företaget kan se möjligheter att outsourca sin IT-verksamhet eller delar av den, 
för att bli mer kostnadseffektiv och konkurrenskraftig, är det viktigt att vara medveten om 
de risker som finns. Genom att vara medveten om riskerna med outsourcing så kan 
riskerna lättare hanteras och förhoppningsvis undvikas. Augustson & Bergstedt Sten 
(1999) ser följande risker med outsourcing: 
 
Urholkad kärnkompetens 
Det är genom kärnkompetenserna som företaget får sin långsiktiga konkurrenskraft. Om 
företaget inte väljer omsorgsfullt vad som kan outsourcas och vad som bör kontrolleras 
inom företaget och utveckla den interna kompetensen kring, då riskerar företaget att 
urholka den egna kärnkompetensen. 
 
Förlorad kontroll 
Genom att en extern leverantör övertar ansvaret för den vara eller tjänst som 
outsourcingen omfattar, har företaget inte längre samma direkta kontroll som tidigare. 
Kontrollförlust kan till exempel leda till leveransstörningar genom att leverantörens 
system går ned eller mer långsiktigt att leverantören får finansiella problem. 
 
Hämmad innovationsbenägenhet och lärande 
När företaget outsourcar tappar det den dagliga kontakten med system och applikationer 
som leverantören nu tar ansvar för. I många fall kan det vara så att den dagliga kontakten 
krävs för att förbättringsidéer ska kläckas och innovationer ska komma till stånd.  
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Idag outsourcar många företag av kompetensskäl, vilket gör att företagets egna lärande 
försämras. När leverantörens uppdrag är slutfört eller konsulterna lämnar organisationen 
försvinner också värdefull kunskap och erfarenheter. 
 
Minskad flexibilitet 
Trots att ett vanligt argument för outsourcing är ökad flexibilitet är en av riskerna minskad 
flexibilitet. Det beror på att företaget genom outsourcingkontraktet låser sig vid en 
leverantör och en viss teknisk lösning för flera år framåt i tiden. Flexibiliteten kan också 
minska i beslutsfattandet. För företag med en liten och smidig IT-avdelning kan 
outsourcing till en stor byråkratisk leverantör innebära en minskad förmåga att fatta 
snabba beslut. 
 
Beroende av leverantören 
Det är viktigt att kunden och leverantören passar både kulturellt och personellt. Det ökar 
förutsättningarna för att ett förtroendefullt förhållande etableras. Genom att välja 




Dolda kostnader är sådana kostnader som kunden upptäcker först i efterhand. Ett område 
där kostnader dyker upp först i efterhand och där det är särskilt svårt att komma överens 
om vem som ska betala är investeringar, i både infrastruktur och medarbetarnas 
kompetensutveckling. Ett bra avtal är viktigt samt att kunden på ett öppet sätt visar 
leverantören verksamheten och tar ansvar för att leverantören får klara specifikationer av 
behov och förväntningar. 
 
Hotad konfidentialitet 
Outsourcing innebär att ytterligare en part släpps in i kundens system, vilket gör att risken 
för läckage ökar och dessutom så är denna part extern. Det är viktigt att företaget 
informerar outsourcingleverantören på samma sätt som den interna personalen informeras 
om vikten av att behandla konfidentiell information på ett visst sätt. 
 
Sänkt intern produktivitet 
Outsourcing påverkar även de delar som behålls internt. Oron hos medarbetare för att bli 
drabbad i nästa outsourcingprojekt kan leda till minskad arbetsglädje och lägre motivation 
vilket riskerar att sänka produktiviteten.  
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Beställarorganisationen är en av sex kritiska framgångsfaktorer2
 
för en IT-outsourcing, 
enligt Augustson & Bergstedt Sten (1999). En beställarorganisation är en grupp individer 
som behålls i kundens organisation och har till uppgift att i det dagliga arbetet agera som 
beställare gentemot leverantören. Tidigare har informationen mellan IT-avdelningen och 
användarna skett på ett informellt sätt. Nu ska kunden arbeta med en extern leverantör, 
istället för den interna dataavdelningen. Leverantören måste få tydiga specifikationer från 
kunden. Men om det tidigare var den egna IT-avdelningen som mer eller mindre bestämde 
vilket IT-stöd verksamheten behövde, kan detta innebära en stor förändring för kundens 
sätt att arbeta. Traditionellt sett har inte användarna behövt veta exakt vad som behövs, än 
mindre specificera sina behov och krav. 
 
En beställarorganisation har flera viktiga funktioner att fylla, menar Augustson et al. För 
det första är den en garant för att köparen behåller och utvecklar sin beställarkompetens. 
Det är strategiskt riskfyllt att outsourca utan att bygga upp en beställarorganisation, 
eftersom det innebär att leverantören ensam kan styra riktningen, utan att kunden ens kan 
avgöra om leverantörens val är rimliga. Genom att behålla viss kompetens, som 
organiseras i en effektiv beställarorganisation, undviker kunden att hamna helt i händerna 
på leverantören.  
 
Ett företag som outsourcar hela sin IT-avdelning, utan att säkerställa sin 
beställarkompetens, blir inte någon bra köpare, menar Augustson et al. Man skulle kunna 
tro att leverantörer försöker utnyttja detta till sin fördel, men det visat sig att seriösa 
leverantörer avstår från att arbeta med svaga och inkompetenta motparter. För att 
relationen ska bli lång och gagna båda parter krävs att man är något så när jämstarka. Att 
kunden lyckas bygga upp en fungerande beställarorganisation är därför av stor betydelse 
för både kund och leverantör. 
 
En annan viktig funktion som beställarorganisationen fyller är, enligt Augustson et al., att 
styra upp relationen mellan användarna i den egna organisation och gentemot 
leverantören. Beställarorganisationen blir en tydlig motpart till leverantören. Eftersom 
beställarorganisationen är verksam mellan användarna och leverantören, kan parternas 
affärer dessutom samordnas och effektiviseras. Beställarorganisationen talar både 
verksamhetens och leverantörens språk, vilket underlättar kommunikationen mellan de två 
parterna. Användarna talar ett verksamhetsspråk som inte alltid IT-folket förstår, och IT-
folket pratar sitt språk som inte användarna i verksamheten förstår. 
 
En beställarorganisations funktion och uppgifter är att: 
 
• agera som beställare gentemot leverantören i det dagliga arbetet. 
• vara en garant för att företaget behåller och utvecklar sin beställarkompetens. 
• underlätta kommunikationen genom att tala båda parternas språk. 
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• ta fram tydliga specifikationer till leverantören. 
• styra upp relationen mellan användarna i den egna organisationen och gentemot 
leverantören. 
• vara en tydlig och jämnstark motpart till leverantören. 
• samordna och effektivisera parternas affärer. 





Falk & Olve (1996) menar att beställarkompetens innefattar tekniska baskunskaper, samt 
en förmåga att förstå verksamheten på ett sådant sätt att man kan identifiera nödvändiga 
informationsbehov och kommunicera dessa till IT-ansvariga. Beställarkompetens innebär 
också att man skapar incitament för IT-organisationen att göra informationsförsörjningen 
mer produktiv och effektiv. Sådana incitament skapar företagsledningen genom att ställa 
tydliga krav.  
 
Enligt Falk et al., (1996) är en ofta återkommande synpunkt att det finns ett behov av ett 
gemensamt språk i dialogen mellan IT-folket och den övriga organisationen. På många 
andra områden, exempelvis företagsekonomi, har företagen en lång erfarenhet och en 
välutvecklad begreppsapparat. Men när det gäller IT har företagen inte kommit lika långt, 
påstår Falk et al. 
 
Yakhlef (Johansson, 1998) påpekar att det finns två olika kompetenser som krävs för en 
framgångsrik IT-verksamhet – produktionskompetens och beställarkompetens. 
Produktionskompetens kan läggas ut på externa leverantörer, medan beställarkompetensen 
ska behållas inom företaget. Detta innebär att teknisk kunskap och funktioner, exempelvis 
drift, support, nätverk, systemutveckling, kan outsourcas. Men strategisk information och 
kompetens som till exempel kunddatabaser, applikationer och vissa klient/servers ska 
behållas, säger Yakhlef. Dessutom ska företaget ha kunskap om den egna verksamhetens 
IT-behov. 
 
Yakhlef (Johansson, 1998) menar att risken för att IT-kompetensen ska gröpas ur vid en 
outsourcing är överdriven. Tvärtom leder i många fall outsourcingen till en ökad 
kompetens i företaget, förutsatt att den är genomtänkt. Med olika leverantörer att välja 
emellan blir kostnaderna tydligare och då blir IT en fråga för företagsledningen, som blir 
tvungna att ta ansvar för IT-frågor och involvera sig i verksamheten, istället för att enbart 
låta dataavdelningen ansvara för IT. 
 
I en artikel skriven av Lindvall (2002) säger Magdalena Augustson: ”Idag är köparna 
mycket kunnigare och har ofta erfarenhet av utkontrakteringar på en rad olika områden. 
Man kan till exempel ha utkontrakterat sin IT-avdelning tidigare och står kanske i begrepp 
att gå in i den andra eller tredje generationens avtal.” Vidare säger Augustson: ”En annan 
skillnad är att det idag finns en starkare koppling mellan rollen som IT-beställare och 
företagets verksamhet. Om det tidigare var ledningen för IT-avdelningen som drev 
upphandlingen och sedan blev beställaransvarig gentemot leverantören kommer i högre 
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utsträckning dagens beställare från verksamheten, men med kunskap om nödvändiga IT-
frågor.” 
 
Enligt Daniel Gardtman, marknadsdirektör på IBM, (Tornwall, 1998) handlar 
beställarkompetens i första hand inte om att kunna tekniska detaljer utan veta hur IT kan 
användas för affärsprocesserna. Otto Wiksell, marknadschef på Bizit, (Tornwall, 1998) 
menar att kunden själv måste förstå hur IT ska stödja affärerna, eftersom det är kundens 
processer och ingen annans. Kunden måste även vara en kompetent upphandlare av teknik, 
menar Wiksell. 
 
Dahmén (1998) hävdar att det finns en viss beställarinkompetens. Allt för många på 
användarsidan är okunniga om att det krävs kunskap också för att köpa in. Naturligtvis 
krävs det en teknisk kunskap om produkterna och annan teknik som finns på marknaden, 
anser Dahmén, men förvånansvärt många tror att det räcker. Det krävs också 
verksamhetskunskap och inköpskompetens, hävdar Dahmén. 
 
Sandblom (1998) menar att en IT-controller är en bra lösning för många företag, när det 
gäller att behålla en gedigen beställarkompetens. En IT-controller ska ha god insikt i det 
egna företagets behov av IT-stöd. Rollen ska fungera som en länk mellan den egna 
organisationen och leverantören. En viktig uppgift för en IT-controller är att följa med i 
utvecklingen av den senaste tekniken, för att företaget ska vara mer jämbördigt med 
leverantören. IT-controllern ska också ansvara för att det finns avtal som reglerar olika 
leverantörers åtaganden. En IT-controller ska ses som en strategisk resurs, som håller 
företagets IT-strategi levande.  
 
Tanken om en IT-controller stöds av Bragg (1998) som talar om en koordinator, som ska 
behållas vid en IT-outsourcing. Koordinatorn ska bevaka att leverantören sköter sitt 
uppdrag, bemöta problem som uppstår mellan kunden och leverantören och behöver därför 
ha väldigt god människokännedom, planera, schemalägga och prioritera leverantörens 
jobb, mäta och följa upp leverantörens prestationer. Det främsta kriteriet för en 
koordinators rollbeskrivning är ledarskap, inte erfarenhet. Viktiga kunskaper som 
koordinatorn måste ha är förmågan att förhandla, överblicka och ha en känsla för 
lagarbete. Specialiserade kunskaper på specifika områden kan alltid överlåtas på någon 
annan person som rapporterar till koordinatorn. 
 
Artmans & Holmlids (VINNOVA, 2003) definition av beställarkompetens handlar om den 
aktiva rollen hos en beställare; förmågan att planera, formulera, kommunicera och 
övervaka en systemutvecklingsprocess. Artman et al. efterlyser ett annat perspektiv än ett 
leverantörsperspektiv när det gäller att se på beställarkompetens. Istället för att i 
diskussionen kring beställarkompetens utgå från användbarheten i systemen, gäller det 
snarare att fokusera på användbarheten i verksamheten. Artman et al. anser att samarbete 
är viktigare än dubbelkompetens. Det går inte att hitta en enskild individ som både kan 
verksamhet, teknik och blicka framåt. Därför är samarbete viktigare än dubbelkompetens. 
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4 KRONANS DROGHANDEL AB 
 
Kronans Droghandel (KD) är ett av Nordens största logistik- och distributionsföretag till 
hälso- och sjukvården. Företagets kunder återfinns framförallt i läkemedelsbranschen, 
bland tillverkare och brukare av sjukvårdsprodukter, samt hos kommuner och landsting. 
KD bildades 1907 då droghandeln separerades från Apoteket Kronan i Göteborg.3 
  
KD distribuerar läkemedel och sjukvårdsprodukter, vilket ställer höga krav på ordning, 
struktur och rutiner. KD lagerhåller, plockar, packar och distribuerar till grossister i 
Norden, samt till apotek och övrig hälso- och sjukvård, som numera även inkluderar 
enskilda hem. KD fungerar som en länk mellan två sidor. På ena sidan finns företag som 
producerar läkemedel och sjukvårdsprodukter; uppdragsgivare, och på andra sidan finns 
apoteken, sjukvården och de enskilda brukarna; kunderna. KD:s affärsidé lyder: ”KD ska 
utveckla och tillhandahålla kostnadseffektiva, kundanpassade logistiklösningar av högsta 
kvalitet på den nordiska marknaden. Utvecklingen ska ske i samverkan med industrin samt 
hälso- och sjukvården.” 
 
KD har under ett antal år satsat hårt på utveckling av ett kundanpassat och effektivt IT-
stött logistiksystem. Systemet ger KD och deras uppdragsgivare full insyn och kontroll 
över hela processen. KD:s mål är att integrera hela ledet, från producent till brukare, i ett 
gemensamt system. Ordermottagning från kunder sker antingen via EDI där kunden själv 
gör ordern on-line i KD:s affärssystem, via ett webbeställningssystem eller genom 
kundservice. KD har även tjänster som är kopplade till informationen där uppdragsgivarna 
kan följa exempelvis försäljning och lagerhändelser. 
 
För uppdragsgivarna är KD:s uppgift att tillföra mervärde i form av säker och effektiv 
hantering av produkter och information. Det innebär för KD att utforma system och 
arbetsrutiner som kan förmedla varor, information och pengar. Det innebär även att KD 
säkrar produkters säljbarhet med hänsyn till bäst före datum och förpackningsskick. KD 
tar också hand om indragningar och returer. För kunderna ska KD leverera rätt vara, i rätt 
förpackning, i rätt tid, på rätt plats och med bibehållen kvalitet. KD kan sedan några år 
tillbaka förpacka, märka och packa om läkemedel efter uppdragsgivarens och kundens 
behov. 
 
Idag är verksamheten i Sverige indelad i två affärsområden; affärsområde Apotek och 
affärsområde Sjukvård. Apotek är i sin tur organiserat i Nordenlogistik, Apotekslogistik 
och Förpackning/Service. Under affärsområdet Sjukvård finns Sjukvårdlogistik, 
Sjukvårdsdistribution och Hemdistribution. I Sverige sköts verksamheten från 
anläggningar i Mölnlycke, Malmö, Enköping, Uppsala och Borlänge.  
 
                                                 
3
 Men det hela började 1718 då apotekare Luth, innehavare av Apoteket Strutsen, fick i uppdrag att balsamera 
kung Karl XII:s kropp. Luth fick aldrig någon kontant betalning, men gavs i gengäld titeln Kunglig 
Hovapotekare och fick rätten till namnet Apoteket Kronan. 1907 köpte Gustaf Bernström ut apotekets 
droghandel och bildade KD. 
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KD koncernen består av moderbolaget Kronans Droghandel AB, samt de helägda 
dotterbolagen KD ADB och KD Tukku Oy. KD Tukku Oy ligger i Finland. KD ADB:s 
uppgift är att utveckla och förvalta de IT-system och den driftsmiljö som krävs för KD:s 
affärspartners och för att koncernen ska kunna nå sina mål. KD ADB:s affärsidé är att 
tillsammans med sina partners förse KD koncernen och dess affärsintressenter med 
kundanpassade och professionella IT-lösningar. KD:s huvudkontor och KD ADB finns i 
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5 RESULTAT OCH ANALYS 
 
I detta avsnitt presenteras vårt resultat och vår analys. I avsnittet ”IT:s koppling till 
affärsverksamheten” tar vi reda på hur KD:s IT-verksamhet är kopplad till företagets 
huvudverksamhet, för att utreda huruvida IT utgör en kärnkompetens för KD. På vilket 
sätt är KD:s IT-verksamhet integrerad med affären? Vi undersöker också huruvida IT är 
en kärnkompetens genom att applicera teorier om kärnkompetens på IT i avsnittet ”IT 
som kärnkompetens”. I avsnittet ”Möjligheter till outsourcing” delar vi in IT i ett antal 
aktiviteter (systemutveckling, drift, teknisk support och helpdesk) som vi placerar i kärn- 
och periferimodellen och outsourcing- insourcingmodellen för att kunna se möjligheter till 
outsourcing. Slutligen undersöker vi i avsnittet ”Beställarkompetens för framgångsrik 




5.1 IT:s koppling till affärsverksamheten 
 
IT är kopplat till KD:s affärsverksamhet på en rad olika sätt. En koppling är att KD arbetar 
med affärsstyrd IT, vilket innebär att initiativen vad gäller IT kommer från verksamheten. 
KD äger och driver alla projekt. Det är inte meningen att IT ska styra verksamheten. En av 
de intervjuade säger: 
 
”Det är viktigt att IT inte springer och gör käcka grejer för verksamheten. Å 
andra sidan är det viktigt att verksamheten inte springer och köper käcka 
lösningar som sedan gör att det spretar isär.” 
 
Sedan KD började med affärsstyrd IT har man arbetat efter en process, som KD kallar IT-
utvecklingsprocessen. IT-utvecklingsprocessen arbetas fram av KD och KD ADB 
tillsammans, vilket gör att den förankras samtidigt som den utarbetas. Enkelt uttryckt 
hanterar processen en beställnings väg fram till färdig produkt. IT-utvecklingsprocessen 
ger struktur till arbetet, den ger ett ekonomiskt tänkande och ett processtänkande, menar 
de intervjuade. Med hjälp av IT-utvecklingsprocessen struktureras inte enbart de enskilda 
projekten utan det blir även bättre struktur på prioritering av de olika projekten. IT-
utvecklingsprocessen ger rätt perspektiv. Det är viktigt att det finns en tydlig 
arbetsfördelning. Verksamheten ska inte ska köpa in lösningar på egen hand eller KD 
ADB ska inte köpa in lösningar till verksamheten utan att det finns ett behov. Då börjar 
det spreta isär och kostnaderna sticker iväg, menar de intervjuade. Inget som kostar pengar 
ska kunna göras utan att det är förankrat hos de affärsansvariga, för det är de som ska tjäna 
in de här pengarna, menar någon. Vissa av de intervjuade menar att IT-
utvecklingsprocessen ibland gör att det blir för stort fokus på kostnader - vissa saker måste 
göras ändå. Detta stöds av Fredholm (2002) som menar att projekt ibland ska genomföras 
oavsett om den ekonomiska kalkylen går ihop eller inte. Andra intervjupersoner anser att 
ekonomin behöver ett ännu större fokus i IT-utvecklingsprocessen.  
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En annan koppling är företagets Chief Information Officer (CIO). CIO:n befinner sig 
mellan affären och IT-verksamheten och fungerar som en brygga mellan affär och IT. 
CIO:n jobbar direkt under KD:s VD och har hand om strategiska IT-frågor. 
 
Ytterligare en koppling utgörs av KD:s IT-samordnare, nämner intervjupersonerna. KD är 
organiserat i två affärsområden, AO Apotek och AO Sjukvård. I varje affärsområde finns 
en IT-samordnare. IT-samordnarna finns med i affären och deras roll är att fungera som en 
länk och brygga mellan KD ADB och verksamheten. IT-samordnarna samordnar både på 
en taktisk och en operativ nivå. Att ha en IT-samordnare i varje affärsområde gör att all 
specialkompetens är samlad kring en affärsprocess. 
 
En annan koppling är helpdeskfunktionen som består av två delar vilka arbetar sida vid 
sida; teknisk support och applikationssupport. Först tar en så kallad first line emot de 
inkommande samtalen från användarna och avgör problemets art. Beroende på om det är 
en fråga av teknisk karaktär eller applikationskaraktär slussas problemet vidare till 
antingen second line på teknisk support eller second line på applikationssupport. Teknisk 
support tillhör KD ADB och applikationssupport är en del av KD, en del av verksamheten. 
Applikationssupport handhar, förutom support, utbildning av användarna och 
kvalitetssäkring av system. De frågor som inte kan avhjälpas inom second line går vidare 
till third line, som finns på KD ADB, och de i sin tur kan gå vidare till en extern part om 
det kan behövas.  
 
Så kallade superusers eller handledare utgör också en koppling enligt de intervjuade. Ute i 
verksamheten finns operativa slutanvändare som har ett stort intresse för IT och kan 
mycket om systemen, superusers. De stödjer användarna ute i verksamheten. 
 
En annan koppling, som en intervjuperson lyfter fram, är att en IT-representant alltid sitter 
med i ledningsgruppen. 
 
”I vår ledning sitter representanter för både KD:s IT-verksamhet och ADB-




5.2 IT som kärnkompetens 
 
Enligt Falk & Olve (1996) har det skett en förändring i synen på IT. Från att tidigare 
enbart ha setts som ett stöd till företags huvudverksamhet, betraktas numera IT som en 
viktig strategisk resurs och information som ett viktigt konkurrensmedel. De intervjuade 
anser att IT utgör en kärnkompetens och en strategisk kompetens för KD. Information ses 
också som en kärnkompetens för företaget. IT är oerhört viktigt och har en stor betydelse 
för KD. IT är viktigt för att förbättra processen och att jobba effektivt. Företaget är helt 
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beroende av IT, eftersom utan IT stannar verksamheten. En intervjuperson säger: 
 
”Stannar centrallagret här ute till exempel, skulle det stanna i två dagar, då är 
vi på förstasidorna i kvällspressen och kanske i morgontidningen också, för då 
kommer folk inte att få sina läkemedel. Och det innebär kanske rent av att folk 
går och dör. Så det måste ju fungera.” 
 
Genom intervjuerna framkommer det att IT även utgör ett stöd till affärsverksamheten. 
Detta i likhet med Yakhlefs (1997) teori om att IT dels är en stödfunktion och dels en 
strategi. Intervjupersonerna ser IT som ett stöd som behövs för att hålla god kvalitet och 
hög servicegrad. Behovet av ett bra IT-stöd blir inte mindre med tiden, utan det bara växer, 
menar de intervjuade. Där Yakhlef (1997) menar att företag bör ändra sin syn på IT, anser 
vi att KD redan är mycket medvetna om IT:s betydelse. Vår uppfattning är att KD:s IT är 
en del av verksamheten och starkt integrerad i affärsprocesserna och därför svår att 
avskilja, vilket också intervjupersonerna menar. IT är inget som ligger vid sidan av den 
övriga verksamheten, utan det är snarare så att huvudverksamheten fungerar i symbios 
med IT-verksamheten. Detta stöds av Earl (2000), som hävdar att framtiden går mot att 
affärer och IT blir mer och mer integrerade. 
 
För att företagen ska få mer kontroll och få ut ett större värde av sina investeringar i IT, 
hävdar Falk & Olve (1996) att företagsledarna, och inte IT-cheferna, behöver ta besluten 
rörande IT. Företagsledarna ska även hållas ansvariga för resultaten. På så sätt kan IT 
investeringar och projekt utformas efter verksamhetens behov och krav, och inte efter IT-
chefernas mål vilka ofta skiljer sig från företagsledarnas mål. KD arbetar efter en 
affärsstyrd IT, där det är affären som bestämmer vilka IT-tjänster som verksamheten 
kräver och ledningen fattar besluten rörande IT, vilket i enlighet med Falk et al. medför en 
ökad kontroll och ett större värde på företagets IT-investeringar. 
 
Om vi applicerar Prahalads & Hamels (1990) tre tester för att identifiera kärnkompetens 
på KD, framgår huruvida IT är en kärnkompetens för företaget eller inte. 
 
1. En kärnkompetens tillhandahåller potentiell tillgång till en stor mängd marknader. 
 
Information och hur KD kan använda informationen, framhålls som en kärnkompetens av 
de intervjuade. Och informationen finns i IT-systemen. Hur KD skickar informationen 
anses också vara en kärnkompetens. Med hjälp av IT kan KD lagra och bearbeta en stor 
mängd information på en rad olika sätt. Detta i sin tur möjliggör att KD kan sälja 
information, exempelvis i form av statistik och därmed kan få tillgång till en annan 
marknad än sin huvudmarknad, som utgörs av kunder som köper logistiklösningar. KD:s 
stora informationsbank anger intervjupersonerna som ett konkurrensmedel. 
 
Idag är distributionen av läkemedel och sjukvårdsmaterial kraftigt reglerad i Sverige av 
lagar och förordningar. Exempelvis får ett läkemedel bara distribueras av en distributör, så 
kallad enkanalsdistribution. Idag är apoteket i Sverige ett monopol, enligt Sveriges lag. 
Dessa regleringar medför att KD:s tillgång på marknader är begränsad. Men i framtiden 
kan eventuellt monopolet på apoteket komma att avregleras. Det kan eventuellt innebära 
att distributionen av läkemedel övergår till fullkanalsdistribution, vilket innebär att ett 
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läkemedel kan distribueras av flera distributörer. Här skulle IT kunna spela en viktig roll 
vad gäller tillgången på nya marknader. 
  
2. Kärnkompetens ska på ett tydligt sätt bidra till kundens upplevda nytta av 
slutprodukten. 
 
IT behövs för att uppfylla KD:s affärsidé, det vill säga att utveckla och tillhandahålla 
kostnadseffektiva, kundanpassade logistiklösningar av högsta kvalitet, där utveckling ska 
ske i samverkan med industrin, samt hälso- och sjukvården. Utan IT skulle KD inte kunna 
verka inom logistikbranschen, eftersom logistik bygger på effektivitet, precision och hög 
servicegrad, där många av dessa faktorer idag möjliggörs genom IT. Och det är just dessa 
saker som kunderna upplever som nyttan av slutprodukten. Om KD skulle stå utan IT 
skulle kundnyttan minska avsevärt, eftersom konkurrenterna blir så mycket bättre och 
effektivare. 
 
Med hjälp av IT kan logistiklösningar kundanpassas med olika IT-lösningar för olika 
kunder. Detta utgör en stor konkurrensfördel för KD, enligt de intervjuade. Denna 
flexibilitet från KD:s sida tillsammans med lösningarna i sig, bidrar till kundens upplevda 
nytta av slutprodukten.  
 
KD arbetar idag med hemdistribution av visst sjukvårdsmaterial. Efter att ha fått ett recept 
av sjukvården, kan kunderna beställa sina produkter genom KD via ett webbaserat 
beställningssystem. Med denna IT-lösning blir KD lättillgängliga, då kunderna kan lägga 
sin beställning när som helst och var som helst. Det skulle kanske gå lika bra att ringa in 
sin beställning, men med en IT-lösning slipper KD:s personal ta beställningen via telefon 
och manuellt knappa in beställningen i systemet. Med en Internetlösning sker 
beställningen automatiskt och därmed effektivare och snabbare, vilket i sin tur ökar den 
upplevda kundnyttan. 
 
3. Kärnkompetens ska vara svår för konkurrenter att imitera. 
 
Det är svårt att avgöra vad som är svårimiterat när det gäller IT generellt sett. IT är i sig 
inget unikt, alla företag har idag en IT-infrastruktur i form av nätverk, system och så 
vidare. Det som särskiljer är hur man använder IT. Och KD:s sätt att använda sig av IT kan 
vara svårt för andra företag att imitera. De intervjuade konstaterar att IT är ett 
konkurrensmedel om det används på rätt sätt. En av intervjupersonerna säger: 
 
”…har man ingen webbshop eller Internetlösning så försvinner du egentligen 
bort (…) om du som kund kan välja mellan två företag…” 
 
Intervjupersonerna säger att KD ligger i framkant vad gäller IT och att de varierar sina IT-
tjänster och gör lösningarna kundspecifika, vilket gör att KD tar marknadsandelar. KD 
använder sig av beprövade lösningar istället för att köpa in den allra senaste tekniken som 
är både dyr och obeprövad. Det gör att KD kan lägga kraften på att göra unika och 
konkurrenskraftiga lösningar för sina uppdragsgivare och för internt bruk. KD:s stora 
konkurrensfördel, enligt intervjupersonerna, är att företaget inte är främmande för att göra 
kundspecifika lösningar. Intervjupersonerna hävdar att man på KD är flexibla och 
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anpassningsbara och att man är mycket angelägna om kundernas behov och att möta 
kundernas krav. Vidare säger de intervjuade att KD har en hög servicegrad, en god logistik 
och företaget är bra på att sy ihop logistiklösningar till ett bra pris. Kvalitet är också något 
som framhålls av intervjupersonerna. En av dem säger: 
 
”Det är sällan vi prisar oss till någonting, det är snarare som så att det är 
kvalitet, till en bra, billig kostnad…” 
 
Augustson & Bergstedt Sten (1999) menar att kärnkompetens är en kollektivt samlad 
kunskap och expertis, som ofta förvärvas genom lång tid inom ett företag. Fram till slutet 
av 1980-talet hade KD sin IT-verksamhet utlagd på en servicebyrå, men den togs tillbaka 
för att IT ansågs så viktigt att man ville ha fullständig kontroll över denna verksamhet. KD 
har nu länge haft ett eget IT-bolag (KD ADB), genom vilken företaget har samlat kunskap 
och expertis kring IT. Detta talar för att IT är en kärnkompetens för KD. Personalen trivs 
och stannar länge på företaget, både KD och KD ADB. Detta gör att den uppbyggda 
kompetensen också stannar inom företaget.  
 
Utifrån vår analys kan vi dra slutsatsen att IT utgör en kärnkompetens för KD. Men även 
om IT generellt är en kärnkompetens för KD, kan det däremot finnas aktiviteter inom 
KD:s IT-verksamhet som inte är kärnkompetenser. För att undersöka vilka delar av IT som 
utgör en kärnkompetens eller inte, applicerar vi i följande avsnitt olika IT-aktiviteter på 
två olika modeller. 
 
 
5.3 Möjligheter till outsourcing 
 
För att kunna se möjligheter till outsourcing av IT, vilken vi anser är en kärnkompetens 
som är starkt integrerad i affären hos KD, bryter vi ner IT i komponenter; 
systemutveckling, drift, teknisk support och helpdesk. Dessa placeras sedan av 
intervjupersonerna i kärn- och periferimodellen för att se vilka IT-aktiviteter som är 
särskilt viktiga, det vill säga vilka aktiviteter som utgör en del av företagets 
kärnkompetens, och vilka som är mindre viktiga för företaget. På detta sätt får vi en 
generell bild av hur företaget ser på sin IT-verksamhet, vad IT har för betydelse för 
verksamheten. För att göra ytterligare en gruppering av de aktiviteter som anses vara 
viktiga (de som är kärnaktivitet eller ”cutting edge”, enligt kärn- och periferimodellen) 
använder vi outsourcing- insourcingmodellen. Genom denna modell testas aktiviteterna för 
att se om de är en avgörande differentierare eller inte, och utifrån det ser vi vad det finns 
för möjligheter att outsourca IT. 
 
 
5.3.1 Analys av funktioner utifrån kärn- och periferimodellen 
 
En allmän åsikt bland de intervjuade är att det är svårt att placera in funktionerna i kärn- 
och periferimodellen, det vill säga att det är svårt att avgöra hur viktig en funktion är för 
verksamheten. Denna svårighet styrks både av Axelsson (1998), som menar att det ofta 
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kan vara oklart vad som är den verkliga kärnan, samt av Yakhlef (1997), som hävdar att 
det är dags att inse hur pass integrerad IT faktiskt är i affärsverksamheten.  
 








Figur 2. Kärn- och periferimodellen (Axelsson, 1998, s 204)  
 
När det gäller IT generellt ser de flesta intervjupersonerna IT som (1) ”cutting edge” eller 
(2) kärnaktivitet, vilket stämmer överens med den bild de gett tidigare i intervjun. Vi 
undersöker sedan om delaktiviteter inom IT för att få en bild av hur viktiga de olika 
delarna anses vara för företaget och dess affärer. 
 
Systemutveckling placerar intervjupersonerna i (1) ”cutting edge”, (2) kärnaktiviteter, (4) 
avskiljbara aktiviteter, samt (5) periferiaktiviteter. Den stora spridningen beror på att 
systemutveckling både innehåller strategiska och ostrategiska aktiviteter. Vi förstår att 
ytterligare en uppdelning i aktiviteter behöver göras för att kunna hitta den verkliga 
kärnan. En av intervjupersonerna säger: 
 
”Man måste nästan gå ner på varje system för att veta exakt var någonstans det 
här hamnar.” 
 
Många av intervjupersonerna menar att systemutveckling är en kärnkompetens i de fall 
KD måste kunna hantera information. Egenutvecklade system en framgångsfaktor. Vissa 
system är strategiska för oss och vissa inte strategiska, nämner en intervjuperson. Vad 
gäller vissa system jämförs KD direkt med sina konkurrenter och där är systemen 
strategiska, hävdar intervjupersonen, och är systemen strategiska då är de en 
kärnkompetens. 
 
Flera av intervjupersonerna framhåller att drift inte är någon kärnkompetens, utan de flesta 
intervjupersonerna är av åsikten att driften hamnar i (3) stödaktiviteter. Men vid närmare 
eftertanke visar det sig att även här finns det både strategiska aktiviteter, (1) ”cutting 
edge” samt (2) kärnaktiviteter, och ostrategiska aktiviteter, (4) avskiljbara aktiviteter samt 
(5) periferiaktiviteter.  
 
Driften av affärssystemet ses som en strategisk aktivitet eftersom störningar i det kan få 
allvarliga konsekvenser för företaget och dess konkurrenskraft och därför är det viktigt att 
ha kontroll över ett sådant system. 
 
Teknisk support och helpdesk ser intervjupersonerna som en (3) stödaktivitet, när de 
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ytterligare och då faller vissa aktiviteter under (2) kärnaktiviteter och (4) avskiljbara 
aktiviteter. Ett exempel på detta är att helpdesken kan nivåsättas i first- second- och third 
line. First line är en första hjälpen över telefon och även en informationskanal vid drift- 
och verksamhetsstörningar för att undvika att exempelvis tekniker som ska arbeta med att 
lösa problemen blir nedringda. I second line ökar komplexiteten på den hjälp som ges. I 
third line ökar nivån ytterligare och det kan även innebära viss programmering.  
 
När en funktion kan placeras i (1) ”cutting edge” eller (2) kärnaktiviteter, ligger den också 
nära verksamheten, funktionen är kopplad till affären. Eftersom det är svårt att placera in 
exempelvis systemutveckling i enbart en av modellens kategorier kan vi konstatera att 
vissa funktioner i systemutvecklingen är kopplad till affären medan andra funktioner inte 
har någon direkt koppling. Strategiska system, utveckling av strategiska system och drift 
som hör till dessa system är exempel på funktioner som är kopplade till verksamheten. Det 
betyder att outsourcing av hela driften är svår att göra eftersom det finns viktiga aktiviteter 
inom driften som kan ses som kärnaktiviteter. Vi ser därför att det är viktigt att dela upp 
alla funktioner i mindre delfunktioner och undersöka hur nära kärnan respektive 
delfunktion är.  
 
 
5.3.2 Analys av aktiviteter utifrån outsourcing- insourcingmodellen 
 
Drift, teknisk support och helpdesk placerades vid första granskningen i (3) stödaktivitet 
men om de delas upp i delaktiviteter kan vissa av dessa hamna i (1) ”cutting edge” och (2) 
kärnaktivitet. På samma sätt kan  aktiviteter som först placerats i (1) ”cutting edge” och (2) 
kärnaktivitet visa sig innehålla stöd- avskiljbara- och periferiaktiviteter. Under studiens 
gång märker vi mer och mer hur viktigt det är att dela upp alla aktiviteter i sina minsta 
beståndsdelar, för att komma till klarhet med exakt vad som är närmast kärnan och vad 
som är stöd- avskiljbara- och periferiaktiviteter.  
 
I vår studie vill vi undersöka om en kärnkompetens är möjlig att outsourca. För att få svar 
på det behövs en djupare studie av alla delfunktioner som anses vara kärnaktivitet eller 
”cutting edge”. Dessa funktioner analyseras genom outsourcing- insourcingmodellen för 
att ta reda på om aktiviteterna är avgörande eller användbara. Vi kommer inte att i den här 
studien analysera varje delaktivitet utifrån outsourcing- insourcingmodellen. Även om det 
var avsikten från början inser vi under studiens gång att det är en studie för sig att 
undersöka vilka alla dessa aktiviteter är och sedan hur de förhåller sig till kärnaktiviteten. 
Aktiviteterna är helt enkelt för många. Vad vi gör här är att undersöka om möjligheten 
finns att outsourca kärnkompetenser. Därför applicerar vi nedan några aktiviteter, inom 
KD, på modellen.  
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Figur 3. Outsourcing- insourcingmodellen. (Bygger på modell ur Axelsson, 1998, s 205) 
 
 
På KD:s lager används ett plocksystem för att plocka ihop de varor som ingår i respektive 
beställning. Detta är ett viktigt system för kärnverksamheten, att distribuera varor. Med det 
här systemet kan företaget konkurrera genom att vara effektiva. Här finns mycket tid att 
spara genom ett väl utvecklat system som är driftsäkert. Eftersom plocksystemet är en 
källa till konkurrensfördelar kan vi kalla det för en avgörande differentierare som bör 
behållas i huset. 
 
Även driften av plocksystemet är viktig eftersom det är ett system som inte kan ligga nere 
eller ha störningar länge innan det får allvarliga konsekvenser för verksamheten. Därför är 
det mycket viktigt att driftpersonal snabbt kan vara på plats och att de är väl insatta i 
systemet och verksamheten för att smidigt kunna lösa problemet. Om vi utgår ifrån att 
driften av plocksystemet är en kärnaktivitet och att den är avgörande för att företaget ska 
kunna vara konkurrenskraftigt då kan aktiviteten outsourcas eller insourcas enligt 
modellen. Det betyder att här måste en djupare analys göras för att kunna ta ett beslut om 
vad som är lämpligast för den enskilda aktiviteten. Den fråga som företaget måste ställa 
sig är om man är den bäste ägaren av en viss kompetens eller om det finns andra som kan 
utveckla den på ett effektivare sätt (Lindvall, 2002). 
 
På höglagret har KD ett lagersystem som placerar in och plockar ut pallar med varor som 
förvaras där. Höglagersystemet är ett viktigt system för verksamheten. Det är ett led i 
logistiken och därför måste det vara ett pålitligt och effektivt system för att KD ska vara 
konkurrenskraftiga. Den här typen av system kan idag köpas in som standardsystem där 
det finns möjlighet att göra företagsspecifika anpassningar. Med tanke på detta säger en av 
intervjupersonerna att systemet i sig är svårt att konkurrera med oavsett hur mycket 
resurser som läggs ner på systemet. Vi kan därför konstatera att höglagersystemet inte är 
en avgörande differentierare. Systemet kommer vid en djupare analys att hamna i någon av 
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5.3.3 Medvetenhet kring risker 
 
Genom outsourcing- insourcingmodellen ser vi att det finns möjligheter att outsourca 
kärnaktiviteter. Men det är viktigt att inte bortse från de risker som finns med outsourcing 
innan man tar ett beslut. Är man medveten om riskerna är det lättare att undvika dem 
(Augustson & Bergstedt Sten, 1999). Vi vill undersöka hur medvetna man är på KD om 
riskerna. En allmän uppfattning bland de intervjuade är att ett företag ska tänka sig noga 
för innan de outsourcar. En av intervjupersonernas åsikt är: 
 
”Det långsiktiga perspektivet är jätteviktigt, IT är långsiktigt. I alla fall för 
företag som använder IT som strategisk resurs…viktigt att se bortanför 
horisonten (…) Lätt att outsourca men svårt att ta in sen.” 
 
Augustson et al. (1999) tar upp risken med urholkad kärnkompetens. Det är något som 
flera av de intervjuade såg som en stor fara för företaget. De menade att en outsourcing 
sakta men säkert skulle gröpa ur företaget. En intervjuperson uttrycker det så här: 
 
”Det är olyckligt att outsourca strategiska grejer där det krävs djup kunskap 
om hur verksamheten fungerar och där man vill vara spjutspets.” 
 
Detta är något Yakhlef (Johansson, 1998) påstår är en överdriven rädsla förutsatt att 
outsourcingen är genomtänkt. Yakhlef menar att kompetensen till och med kan öka 
eftersom ledningen tvingas ta mer ansvar för IT och involvera den i verksamheten vid en 
outsourcing. 
 
Under intervjuerna pratades det om att det blir svårt att behålla den tekniska kompetensen 
om företaget outsourcar. När företaget har förlorat den tekniska kompetensen då förlorar 
de också kontrollen över systemen. En intervjuperson säger att det kortsiktigt går att hålla 
kvar kompetensen med pengar men att på lång sikt så kommer företaget att förlora den på 
grund av att många av de stimulerande arbetsuppgifterna försvinner till leverantören. En 
annan intervjuperson anser att det går att hålla kvar kompetensen genom att hitta rätt 
person för arbetet, att det är en personlighetssak. 
 
När en extern leverantör tar över ansvaret för en tjänst eller produkt förlorar företaget den 
direkta kontrollen över tjänsten eller produkten (Augustson et al., 1999). En av 
intervjupersonerna menar att externa parter ofta drar ut på det överenskomna datumet 
eftersom de nästan alltid gör en viss felbedömning av projekten. Outsourcing av IT kan 
också innebära förlorad kontroll av kompetens eftersom det är leverantören som förfogar 
över den. 
 
Augustson et al. (1999) ser att det finns risker med hämmad innovationsbenägenhet och 
lärande. Med en extern partner förlorar företaget den dagliga kontakten med den 
outsourcade funktionen och personerna som har hand om den. Det uppstår färre informella 
möten när närheten försvinner, vilket kan leda till färre nya idéer och mindre lärande. KD 
har idag väl upprättade relationer till sitt IT-bolag. Även om man egentligen är två företag, 
ser man sig som ett bolag. KD och KD ADB sitter nära varandra och träffas regelbundet 
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både formellt och informellt. Vid en outsourcing ser intervjupersonerna en risk med att 
förlora den närhet och KD-kännedom som finns idag. En intervjuperson säger: 
 
”…om man har det in-house är det enklare att gå över till personen och sitta 
med personen och hela den biten, istället för att ha en extern part…” 
 
Flera av intervjupersonerna anser att KD blir mindre flexibelt och att det förmodligen blir 
mycket dyrare efter en outsourcing. En av intervjupersonerna uttrycker det så här: 
 
”Det finns ju ett grundkontrakt med vad som ska ingå och så, men så fort man 
ska göra avstickare från det då kommer man att få ta fram en större plånbok.” 
 
Minskad flexibilitet är något Augustson et al. (1999) tar upp som en risk eftersom företaget 
låser sig vid en leverantör med en viss teknisk lösning. För KD är det även en risk att 
flexibiliteten i beslutsfattandet minskar eftersom företaget har en relativt liten och smidig 
IT-avdelning idag medan en leverantör kan vara betydligt större och mer byråkratisk. 
 
Att det kan bli dyrare efter en outsourcing kan bero på dolda kostnader (Augustson et al., 
1999). Det är mycket viktigt att ha ett väl genomtänkt avtal i grunden och att det 
outsourcande företaget är bra på att ge leverantören väl utformade behovsspecifikationer. 
 
Några av de intervjuade nämner att de ser en risk för stridigheter mellan det outsourcande 
företaget och leverantören eftersom det kan finnas olika intressen hos parterna. Det är 
viktigt att kunden och leverantören passar tillsammans, både kulturellt och personellt 
(Augustson et al.), för att det ska bli ett smidigt samarbete mellan parterna och för att 
kunden ska undvika ett beroendeförhållande till leverantören. Genom att företaget skapar 
en beställarorganisation som länkar ihop företaget med leverantören underlättas 
samarbetet.  
 
Det engagemang som finns idag tack vare att personalen känner för KD kommer 
förmodligen att minska som följd av en outsourcing, tror några av intervjupersonerna. En 
av intervjupersonerna pratar om att redan innan det första outsourcingavtalet har skrivits 
med en leverantör försvinner personal med viktig kompetens. Det hänger ihop med risken 
för sänkt intern produktivitet där Augustson et al. (1999) menar att det skapas en oro hos 
medarbetarna för att drabbas i nästa outsourcingprojekt. Förutom att den interna 
produktiviteten kan minska finns det risk att företaget förlorar viktig kompetens redan 
innan ett outsourcingavtal har skrivits och blir då beroende av extern hjälp vid 
förhandlingarna med leverantören. Detta eftersom kärnkompetens handlar mycket om 
individburna kunskaper vilka försvinner när personen lämnar företaget (Axelsson, 1998). 
 
När vi sammanställer intervjuerna kan vi se att de intervjuade är medvetna om många av 
riskerna med outsourcing. Av de åtta risker som Augustson et al. (1999) tar upp kan vi se 
att intervjupersonerna tillsammans har täckt sju av dem. Men vi ser också att de inte är 
lika benägna att se vad det finns för möjligheter att undvika riskerna. Detta hänger delvis 
ihop med den oro (Augustson et al, 1999) som ämnet outsourcing skapar bland anställda. 
Vi ska vidare fokusera på möjligheten att reducera riskerna. Barnatt (1996) påpekar att det 
är en ny logik för IT-outsourcing som är här vilken innebär att kund och leverantörer ska 
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ses som partners med en öppen och ärlig kommunikation. Vi anser att ett led i detta är att 
företaget har en beställarorganisation med en bra beställarkompetens. 
 
 
5.4 Beställarkompetens för framgångsrik outsourcing 
 
För att undersöka vilken beställarkompetens som krävs för en framgångsrik outsourcing, 
börjar vi med att utreda hur den nuvarande beställarorganisationen och 
beställarkompetensen ser ut på KD. I nuläget beställer KD IT-tjänster från KD ADB, men 
även från externa leverantörer. Vidare undersöker vi vilken beställarkompetens ett företag 
bör ha om de outsourcar hela eller delar av sin IT-verksamhet. 
 
 
5.4.1 Beställarkompetens på KD idag 
 
Augustson (Lindvall, 2002) säger att det idag finns en stark koppling mellan rollen som 
IT-beställare och företagets verksamhet. Tidigare var det ledningen för IT-avdelningen, 
som drev upphandlingen och sedan blev beställaransvarig gentemot leverantören, medan 
dagens beställare kommer ofta från verksamheten. Denna koppling återfinner vi hos KD. 
 
Idag utgörs beställarna på KD dels av den användare som besitter ett behov, och dels av 
företagets två IT-samordnare. IT-samordnarna har en beställarroll med en annan beställare 
bakom sig gentemot KD ADB. Antingen skriver användaren själv en behovsspecifikation 
eller så tar dessa parter fram en behovsspecifikation i samråd, vilken sedan går vidare i 
utvecklingsprocessen. 
 
IT-samordnarnas arbete och KD ADB:s arbete är sammankopplat genom IT-
utvecklingsprocessen. Processen ger en struktur och ett flöde på beställarorganisationens 
uppgifter och beställningarna i sig. De intervjuade tycker att resultaten av 
utvecklingsprocessen blir bra, det vill säga att slutprodukten stämmer väl överens med det 
ursprungliga behovet. Men det finns naturligtvis surdegar, som en av intervjupersonerna 
uttrycker det. En anledning till att det ibland inte blir helt rätt är när en liten beställning 
visar sig vara ett helt projekt. En annan intervjuperson uttrycker samma problem så här: 
 
”Man har inte komplexiteten från början… Här uppe har man inte hela 
sanningen. Här kommer det in ett behov som man vill att man ska uppskatta. 
Man är ganska angelägen om att få snabba svar tillbaka. Man hinner inte göra 
några dramatiska utvärderingar, utan man får uppskatta. Sen när man kommer 
hit ner där man börjar göra detaljspec, märker man att det blir mycket större 
än när man suttit och pratat med den här personen här ute.” 
 
KD är ett mindre företag, vilket medför en sorts närhet och enkelhet. KD:s huvudkontor 
och KD ADB sitter i gemensamma lokaler i Mölnlycke, och KD ADB har en bra KD-
kännedom och de båda företagen har en gemensam syn på KD:s verksamhet. Även om KD 
ADB är ett eget bolag finns det en ”vi”-känsla mellan företagen. Men trots denna närhet 
kan det alltså vara svårt att driva projekt helt utan problem. Vid en outsourcing växer 
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avståndet mellan kunden och leverantören och man har inte detta nära samarbete. Då 
kommer det att krävas mer kraft och energi för att etablera en lika god relation mellan 
parterna, som företaget idag har internt. I detta sammanhang spelar beställarorganisationen 
en viktig roll. 
 
Vilken beställarkompetens anser intervjupersonerna att KD har idag? De intervjuades 
uppfattning är att IT-samordnarna fungerar som en länk eller brygga mellan verksamheten 
och KD ADB, som översätter och tolkar mellan KD och IT-verksamheten. De fungerar 
ungefär som ett språkrör, säger en intervjuperson. IT-samordnarna har en nyckelroll, 
menar många. IT-samordnarna samordnar på en taktisk och en operativ nivå för att få 
heltäckande krav. Det är viktigt att ställa rätt frågor för att få fram rätt krav. De är med i 
affären och de har kunskap om affären och verksamheten. De har även bra koll på IT och 
det tjänsteutbud som finns. IT-samordnarna leder, styr, planerar och fördelar. Någon 
jämför IT-samordnarna med ett uppsamlingsfilter. IT-samordnarna kan strukturerna 
väldigt väl, bedömer intervjupersonerna. De har kunskap om applikationerna och en känsla 




5.4.2 Beställarkompetens vid en outsourcing 
 
För att undvika de risker som är förknippade med outsourcing, är det oerhört viktigt att det 
outsourcande företaget bygger upp en kraftfull beställarorganisation. Om ett företag lägger 
ut hela, eller delar av sin IT-verksamhet på en extern leverantör utan att bygga upp en 
beställarorganisation, riskerar företaget att misslyckas med outsourcingen. Vårt resultat 
visar att det finns en stor medvetenhet på KD om vikten av att ha en god 
beställarorganisation och beställarkompetens. De flesta intervjupersonerna är överens om 
att ett företag måste förstärka och utöka sin beställarkompetens vid en outsourcing. Om 
företaget inte höjer kompetensen, menar en intervjuperson att dessa frågor kan komma att 
läggas på ledningen: 
 
”…jag tycker nog man får förstärka, om man gör sig av med allt detta då 
hamnar förr eller senare alla dessa frågor på företagsledningen och det har de 
varken tid eller lust gissar jag, eller kompetens att sköta alla dessa frågor.” 
 
En allmän åsikt bland intervjupersonerna är att företaget måste behålla mycket av den 
kompetens som man outsourcar, annars finns det risk för att företaget gröps ur. Det gäller 
att kunna övervaka kompetensen hos leverantören och säkerställa den interna 
kompetensen. Vi nämnde i föregående avsnitt att det finns en stor medvetenhet bland de 
intervjuade om riskerna med outsourcing, men inte hur dessa risker ska undvikas. Men när 
det gäller vikten av att behålla kompetens inom företaget, är medvetenheten alltså större. 
 
En outsourcing leder till omorganisation och att anställda får annorlunda roller, vilket flera 
av intervjupersonerna menar. Men en allmän uppfattning bland de intervjuade är att bara 
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för att ett företag outsourcar blir det inte av med en massa folk. En av de intervjuade säger 
följande: 
 
”Även en outsourcing innebär att vi ändå måste ha en IT-organisation på nå’t 
sätt… Ca tio personer, på KD ADB, som har lite djupare kunskaper. Annars 
kommer vi träffa fel, vi kommer prata om varann.” 
 
Om KD outsourcar finns ingen anledning att behålla KD ADB utan då har man en ren 
beställarkompetens istället, enligt en av intervjupersonerna. Det kan betyda att personer 
eller kompetens på KD ADB flyttas över till KD. 
 
”Det handlar då om vilka personer eller kompetenser man ska behålla på KD, 
det är det man får se på. Även om man outsourcar driften så måste man ha 
någon som förstår infrastrukturen och hur man upphandlar det och vad man 
ska fråga efter, man måste hålla kvar det på KD även om man outsourcar. 
Samma om man outsourcar systemavdelningen så måste man hålla kvar någon 
som förstår systemutveckling för att kunna hjälpa till vid beställningar.” 
 
Beställarkompetens består av olika kompetenser och kompetensen kan variera väldigt 
beroende på vad man ska beställa. Dessutom är kompetens något som baseras på 
individen. I följande avsnitt delar vi upp begreppet beställarkompetens och kategoriserar 
dessa i tolv typer av kompetenser som vår studie har resulterat i. 
 
Verksamhetskunskap 
Verksamhetskunskap är en central kompetens, enligt vår undersökning. Intervjupersonerna 
framhäver betydelsen av att veta hur ”tänket” är på företaget, det vill säga ha en KD-
kännedom. Det krävs en kännedom om företagets processer, flöden och kundernas behov. 
Om man kan verksamheten och förstår vad slutanvändarnas arbete innebär, blir man både 
säkrare i sin kommunikation och tydligare i sina beställningar. Beställaren representerar 
sin verksamhet och beställer åt verksamheten och då måste beställaren självklart veta hur 
denna fungerar. Falk & Olve (1996) menar att det bör finnas en förmåga att förstå 
verksamheten på ett sådant sätt att man kan identifiera nödvändiga informationsbehov och 
kommunicera dessa till IT-ansvariga. 
 
Teknisk kompetens 
Falk & Olve (1996) anser att tekniska baskunskaper innefattas i beställarkompetens. 
Intervjupersonerna trycker mer på att det inte räcker med baskunskaper, utan de efterfrågar 
en tekniskt djupare kompetens. Men samtidigt inser de flesta att det kommer bli ett 
problem att behålla denna kompetens, eftersom en människa med tekniska kunskaper vill 
göra saker; utveckla, modellera, programmera och inte bara beställa saker. Det är lösandet 
av problem som stimulerar, som en intervjuperson uttrycker det. Andra menar att det inte 
kommer bli ett problem, eftersom det bara handlar om att hitta rätt person. Det finns olika 
typer av människor med olika intressen. En del personer vill utveckla och en del vill agera 
förvaltare. En intervjuad menar att på lång sikt blir man av med den tekniska 
kompetensen, men på kort sikt kan man lösa det med att betala bra för en sådan 
kompetens. Hur företaget ska lyckas behålla den tekniska kompetensen vid en outsourcing, 
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anser de flesta av de intervjuade vara en svår fråga, men understryker samtidigt hur viktigt 
det är att behålla denna strategiska kompetens.  
 
Yakhlef (Johansson, 1998) hävdar att produktionskompetens kan outsourcas, medan 
beställarkompetens ska behållas i huset. Med produktionskompetens avser han teknisk 
kunskap och funktioner, som exempelvis drift, nätverk och systemutveckling. På den 
punkten anser vi att Yakhlef uttalar sig för generellt. Vi anser att det är viktigt att påpeka 
att man måste behålla den kompetens som man outsourcar, även teknisk kompetens. Det 
gäller att verkligen veta vad man beställer och att man som beställare kan säkerställa 
leverantörens arbete.  
 
Vissa studier (Tornwall, 1998; Bragg, 1998) poängterar att betydelsen av den tekniska 
kunskapen är underordnad andra kompetenser, såsom exempelvis verksamhetskunskap. 
Bragg menar till exempel att kunskaper på specifika områden alltid kan överlåtas på andra 
kunniga personer som rapporterar till personen i fråga. 
 
Baskunskaper i IT 
En beställare bör ha baskunskaper i IT, enligt de intervjuade. Det är inte fråga om att vara 
någon expert, men det gäller att förstå vad som händer, att ha en slags allmän IT-
kompetens. Detta överensstämmer med Falk & Olves (1996) tankar, som menar att 
beställarkompetens innefattar tekniska baskunskaper.  
  
Förmåga att kommunicera behov och krav 
I likhet med Augustson & Bergstedt Sten (1999) anser flertalet av intervjupersonerna att 
det är viktigt att kunna kommunicera och beskriva sina krav och behov på rätt nivå. Det 
gäller att kunna föra en dialog. En intervjuperson säger:  
 
”Det som händer på skärmen det är det som verksamheten pratar om, och det 
som IT-tekniker pratar om det är det som händer i databasen.” 
 
Det finns två sidor av en beställares förmåga att kommunicera behov och krav. Dels måste 
beställaren vara medveten om och kunna tolka användarnas behov, och dels att kunna 
förmedla dessa till leverantören. När det gäller att ta fram behovsspecifikationen är det 
viktigt att beställaren fungerar som ett bollplank mot användaren som kommer med 
behovet. Ofta vet man inte exakt hur det ska bli, utan man har en idé om någonting, menar 
intervjupersonerna. För att precisera idén till en bra behovsbeskrivning, gäller det att 
kunna ställa bra frågor. I detta sammanhanget är det viktigt att kunna strukturera och 
modellera. Ett gemensamt språk för de olika parterna ses av de intervjuade som en 
möjlighet till förbättring. Det vore bra att kunna visualisera, rita bilder och flöden, så att 
de inblandade parterna slipper läsa, förstå och tolka, säger intervjupersonerna. En 
standardmetod för att rita bilder skulle medföra att nästa person snabbare kan sätta sig in i 
uppgiften.  
 
Enligt Augustson et al. (1999) måste leverantören få tydliga specifikationer från kunden, 
vilket kan innebära en stor förändring för kundens sätt att arbeta, eftersom IT-bolaget 
tidigare har varit den styrande parten. KD:s IT-verksamhet är idag affärsstyrd, det vill säga 
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verksamheten och affären styr IT-utvecklingen inom företaget. Behoven och kraven 
kommer från verksamheten. Tidigare var det så att IT styrde affären inom KD. IT-
avdelningen skapade de lösningar åt verksamheten som IT-personalen ansåg att affären 
behövde. Men idag specificerar KD sina behov och krav till sin IT-leverantör, KD ADB. 
Alltså behöver en outsourcing inte innebära en så stor förändring i KD:s kompetens på 
detta område. 
 
System- och applikationskunskap 
Intervjupersonerna nämner vikten av att ha kunskap om företagets system och 
applikationer. Det är väsentligt att känna till hur systemen hänger ihop, det vill säga dess 
flöden och strukturer, samt vad konsekvenserna blir om något förändras i systemen. KD 
anser sig ha en mycket god kunskap om sina applikationer, då applikationssupporten 
organisatoriskt sett, finns inom KD. Från KD sköts även kvalitetssäkring och utbildning av 
applikationerna och systemen.  
 
Förmåga att samordna 
De intervjuade anser att förmågan att samordna företagets IT-verksamhet är mycket 
betydelsefull. Att det finns personer som har en överblick över större delar av 
verksamheten, och finns till som en brygga och länk mellan verksamheten och IT. 
 
Strategiska kunskaper 
Att kunna behandla strategiska frågor och att kunna blicka framåt, ses som en central 
kompetens av de intervjuade. Dessutom är det en betydande kompetens att kunna översätta 
strategiska mål till ett IT-stöd som stödjer företagets strategi och affärsplan, samt att kunna 
se hur detta IT-stöd påverkar företagets övriga aktiviteter. Det måste finnas en förmåga att 
kunna se företagets egna behov av IT. Här gäller det att vara uppdaterad vad gäller ny 
teknik och hur den kan passa in i verksamheten, menar intervjupersonerna. 
 
Ekonomiska kunskaper 
Ekonomiska kunskaper är viktigt att ha, menar några av intervjupersonerna. Att kunna 
räkna på saker och ting, som någon uttrycker det. Beställarkompetensen måste innefatta en 
förståelse för affärer, en förmåga att kunna förhandla, samt kunna upphandla eller köpa in. 
Detta för att företaget inte ska godta leverantörens priser utan en närmre genomgång. 
Leverantören vill självfallet göra en så stor vinst som möjligt och därför behövs en motpol 
på beställarsidan som ser till det outsourcande företagets intressen. 
 
Projektledaregenskaper 
Kompetensen att leda projekt borde ökas på KD och KD ADB. Bland de intervjuade finns 
en efterfrågan på projektledaregenskaper. Projektledaregenskaper innebär att kunna 
planera, leda, styra och avsluta projekt. Framförallt har projektledaren ansvaret, det vill 
säga skyldigheten att se till att projektet fortlöper och att projektresultat växer fram samt 
att ta konsekvenserna om så inte sker. Projektledaren är projektets ansikte utåt och kan 
även vara en förebild internt (Macheridis, 2001). En beställarorganisation behöver en 
person som har kompetensen att kunna ta ansvar för att styra och leda beställargruppen i 
en gemensam riktning, på samma sätt som vilken annan grupp som helst.  
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Kompetensen att mäta, följa upp och säkra kvaliteten är oerhört viktig när ett företag 
outsourcar. Från att tidigare ha fått IT-tjänster levererade internt, är det nu en extern part 
som levererar. Det ställer extra stora krav på kvalitetssäkringskompetensen, då det gäller 
att kunna säkerställa ett utomstående företags arbete. För KD är kvalitet och 
kvalitetssäkring mycket viktig. KD har en hög nivå idag och arbetar ständigt med att bli 
ännu bättre. Om ett företag som KD skulle outsourca betyder det att de behöver stor 
kompetens på detta område för att kunna upprätthålla sin goda kvalitetssäkring och även 
se till att kvalitetssäkringen utvecklas hos leverantören. Om inte leverantören har en hög 
kvalitet på sitt eget arbete och sina egna processer är förutsättningarna inte särskilt goda 
för att skapa tjänster med hög kvalitet. 
 
Flexibilitet 
En kompetens är att ha förmågan att vara flexibel, att kunna tänka i olika banor. Man ska 
vara öppen för olika möjligheter, för att kunna hitta fram till den för företaget bästa 
lösningen. Detta är även viktigt för företagets utveckling. 
 
Förmåga att se ansvarsgränser mellan kund och leverantör  
Det är viktigt att man vet vem som ansvarar för vad. I beställarorganisationen ska det 
finnas kompetens att kunna kontrollera vad leverantören är ansvarig för enligt kontraktet. 
Detta för att inte bli överkörd och hamna i knät på leverantören. Någon måste övervaka att 
leverantören sköter sitt uppdrag och säkerställa att leverantören levererar det man betalar 
för. Leverantörens jobb ska planeras, schemaläggas och prioriteras.  
 
Vi sammanfattar dessa typer av beställarkompetens i följande modell. Eftersom det är 
svårt att hitta en individ som besitter alla dessa kompetenser bör de fördelas på flera 
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I detta avsnitt för vi en diskussion i anslutning till vårt arbete, samt beskriver tänkbara 
möjligheter till fortsatt arbete. 
 
Det finns en rad olika uppfattningar kring ämnet IT-outsourcing. En del uppfattningar 
uttrycker en skepticism till outsourcing och uppmanar till en försiktighet i frågan, medan 
andra uttrycker en mer positiv attityd och ser outsourcing som något som möjliggör 
förbättringar. En uppfattning bland de med en positiv attityd är att om en extern part kan 
utföra tjänster som ligger utanför den egna kompetensen på ett billigare, bättre och mer 
flexibelt sätt, finns det ingen anledning att inte låta dem göra det. Höij (2002a) liknar 
fördelarna med outsourcing vid fördelarna som uppstår när ett företag nyanställer någon 
eller när man ska be sina barn hjälpa till i köket därhemma: ”De första gångerna går det 
alltid snabbare om man gör uppgiften själv. Men samtidigt vet alla att det lönar sig i 
längden att ta in en ny kollega, eller att lära sina barn att plocka ur diskmaskinen.” Detta 
avspeglar sig i företagsvärlden; på kort sikt är det lite enklare att fortsätta med den egna 
IT-avdelningen, än att flytta över ansvaret på någon annan. De som är mer negativa till 
outsourcing menar att om man menar allvar med att IT är avgörande för att stötta 
affärerna, måste man se till att IT-organisationen finns i affärsområdena och se till att 
uppvärdera IT:s betydelse. ”Knappast någon skulle väl komma på tanken att outsourca 
ekonomerna”, säger Anders Edstedt, koncern-IT-chef på Holmen (Lindström, 2002). 
 
Yakhlef (1997) däremot menar att det är för komplext och kostsamt för företaget att 
hantera IT. Detta eftersom IT har blivit så viktig för företagets affärsverksamhet och för att 
IT idag kan användas som ett konkurrensmedel. Därför säger Yakhlef att det är säkrare att 
få IT omhändertaget av professionella IT-leverantörer som kan leverera det senaste, 
snabbaste, mest kostnadseffektiva system, vilka kan försäkra en snabb respons på snabbt 
förändrade kundbehov i en ökande konkurrensutsatt marknad. Axelsson (1998) menar att 
de tidigare exemplen på outsourcing har varit av karaktären ”relieving”, det vill säga 
avlastande. Men det är inte ovanligt att företag också köper andra typer av tjänster som 
med motsvarande terminologi skulle kunna benämnas ”enabling”, det vill säga som 
möjliggör för det outsourcande företaget att skapa något unikt. Enabling betyder att 
tjänsten är möjliggörande, att den likt ett verktyg påverkar företagets arbetssätt. Den köpta 
tjänsten möjliggör för företaget att särskilja sig, men det är trots det inte rimligt att kunden 
insourcar funktionen ifråga. Quinn (1992) menar att den strategiska ledningen ska 
fokusera internt på att skapa ”best in world”-förmågor runt kärnaktiviteter och fokusera 
externt på att hantera ett nätverk av ”best in world”-leverantörer för sina andra behov. För 
att företaget ska bli så konkurrenskraftigt som möjligt tar de reda på vilka aktiviteter som 
är avgörande differentierare, vilka de sedan fokuserar på för att bli ”best in world”. 
Företaget outsourcar sedan resterande aktiviteter till ett antal leverantörer, för att ta del av 
deras kompetens, kunskaper, samt utvecklingskompetens (Axelsson, 1998). 
 
Ett mycket vanligt misstag är att företagen inte gjort en ordentlig analys av vad deras 
kärnkompetens är, säger Frank Jones, expert på tillverkningsindustri (Höij, 2002b). 
Arbetet med att ta reda på vilka områden som verkligen är centrala och måste behållas är 
knappast enkelt, men inte desto mindre viktigt. ”Det kräver mycket arbete, men det är värt 
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besväret”, menar Frank Jones. Det vi har kunnat se genom vår litteraturstudie är att många 
utkontrakterande företag har tagit alldeles för lätt på sin outsourcing, vilket också har lett 
till att den har gått snett. Det man har kunnat vinna på outsourcingen har varit i fokus och 
bländat allt annat. Företagen har missat att göra en grundlig utvärdering och en 
genomförandeplan, samt bygga upp en kompetent beställarorganisation. Det går inte idag 
att lättvindigt outsourca IT, när den kan utgöra en kärnkompetens för företag.  
 
Staffan Brege, professor i industriell marknadsföring vid Linköpings tekniska högskola, 
ser faror i den utbredda uppfattningen om att behålla kärnkompetensen och lägga ut 
kompletterande funktioner på en partner (Åslund, 2002b). ”Många företag luras av ett 
schablonmässigt tänkande kring vad som är kärnan. Det kan vara knepigt att upptäcka 
egna resurser som tyst kunnande, företagskultur och enskilda personer som kan försvinna 
vid en outsourcing.” Vidare menar Brege att beroendet mellan företagets kärnkompetens 
och de kompletterande verksamheterna, som gärna outsourcas, inte alltid är så uppenbart. 
Företag ska därför vara försiktiga när det gäller outsourcing av den IT som är tätt 
integrerad med huvudverksamheten.  
 
Vi har funnit att det finns möjligheter att outsourca IT även om den utgör en 
kärnkompetens. Vår studie visar att man måste dela upp IT-funktionen, som är i fokus för 
en outsourcing, i mindre aktiviteter för att på sätt identifiera vilka delar som bör behållas 
och vilka som är möjliga att outsourca. De aktiviteter som vi med säkerhet kan säga ska 
behållas inom företaget är de som utgör avgörande differentierare. Vid denna identifiering 
är det viktigt att inte förbise de inte alltid så uppenbara beroendeförhållanden, som finns 
mellan företagets kärnkompetenser och de undersökta IT-aktiviteterna. Det krävs alltså en 
grundlig analys av aktiviteten för att se om den bör outsourcas eller inte. Denna analys 
krävs också för att specificera den beställarkompetens som behövs i 
beställarorganisationen. Om företaget outsourcar kärnaktiviteter är det desto viktigare med 
en väl genomtänkt beställarorganisation för att inte förlora kontrollen.  
 
Det är många företag som hoppar på vad vissa kallar outsourcingtrenden. Det är viktigt för 
företagsledarna att ha en idé om vad de vill uppnå, eftersom man aldrig kan veta vad som 
kommer att hända i framtiden. En sådan vision krävs inte bara för en effektiv outsourcing 
utan också för att ta marknadsandelar. Företag som bara följer trender kommer aldrig att 
nå dit (Doig, Ritter, Speckhals & Woolson, 2001). Det är därför viktigt, anser vi, att det 
enskilda företaget verkligen analyserar alla sina aktiviteter på djupet för att komma till 
klarhet med om outsourcing är den rätta vägen att gå för att bli mer konkurrenskraftiga. I 
ett nummer av Computer Sweden skriver Wallström (1998) om en uppsats i 
företagsekonomi vid Stockholms universitet. Uppsatsen bygger på fyra fallstudier; Xerox, 
Länsförsäkringar, Ericsson Infocom och Stockholm Energi. En slutsats i denna uppsats är 
att företag som vill uppnå konkurrensfördelar med hjälp av spetskompetens inom IT bör 
satsa på att bygga upp en egen IT-kompetens i stället för att satsa på outsourcing. Detta 
exemplifieras av Volvo (Axelsson, 1998). Volvo presenterade 1996 sin då framtida IS/IT-
utveckling som innebar en utförsäljning av Volvo Data. I presentationen angavs flera skäl 
till utförsäljning. Men tanken på en total outsourcing förändrades inom ett par månader 
och vändes till dess motsats. Leif Johansson, koncernchef, säger: ”Vi ska själva styra vad 
vi vill ha. Vi kommer inte att släppa ifrån oss IT-kompetensen utan tvärtom bygga upp 
den. Vi ska skapa ett nätverk av aktiva partners där vi fortfarande själva behåller 
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kompetensen och ansvaret för IT i affärsutvecklingen. Det är våra affärer som skall 
utvecklas med hjälp av IT”.  
 
Det är viktigt att ett företag aldrig förutsätter att det är lättare att hantera en leverantör än 
att förbättra företagets interna aktiviteter. De kunskaper och den arbetskraft det behövs för 
att utveckla och styra en leverantör är omfattande. Det är till exempel nödvändigt att 
definiera tydliga riktlinjer och målsättningar för leverantören (Doig, Ritter, Speckhals & 
Woolson, 2001). Ju närmare kärnan en aktivitet befinner sig, desto viktigare är det med en 
väl genomtänkt beställarorganisation för att inte förlora kontrollen över aktiviteten.  
 
Att vara en bra beställare handlar mycket om hur man uppfattar människor och 
organisationer, så kallade mjuka faktorer, vilka kan vara svåra att hantera (Åslund, 2002a). 
Ett dilemma brukar var att det inte är samma leverantörsrepresentanter man möter i 
upphandlingen, som dem som ska sköta den löpande förvaltningen. För att skapa så bra 
förutsättningar som möjligt för ett bra samarbete kan företaget begära att leverantören 
visar upp förslag till personer som skall ansvara för den löpande förvaltningen. Kunden 
kan kräva att få intervjua nyckelpersonerna i leverantörens leveransorganisation, och 
kunna tacka nej till olämpliga personer. 
 
Ett intressant fortsatt arbete är att utreda hur de typer av beställarkompetens som 
framkommit i vår studie ska organiseras. Vilka roller ska finnas i en beställarorganisation? 
Hur ska dessa kompetenser fördelas organisatoriskt? Det går ganska snabbt att se att det är 
orimligt för en person att inneha alla dessa olika typer av kompetenser – den personen 
skulle behöva vara en supermänniska! Då verkar det rimligare att denna kompetens 
fördelades på ett antal personer som samarbetade, vilket stöds av Artman & Holmlid 
(VINNOVA, 2003), som anser att samarbete är viktigare än dubbelkompetens. Det går inte 
att hitta en enskild individ som både kan verksamhet, teknik och blicka framåt. Därför är 
samarbete viktigare än dubbelkompetens.  
 
Med hjälp av de kompetenser vi tagit fram i vår uppsats kan vi se ett antal potentiella 
roller som skulle kunna ingå i en beställarorganisation och vara föremål för en framtida 
studie. De roller vi kan se är projektledare, samordnare, tekniker, inköpare och 
kvalitetsansvarig. Det är svårt att uttala sig om vilka typer av kompetens som ska ingå i en 
specifik roll, eftersom kompetens ju är något som är individbaserat och skiftar från person 
till person. Men säkerligen kommer en roll att bestå av ett antal kombinerade kompetenser. 
Exempelvis ska kanske en samordnare både ha förmåga att samordna, 
verksamhetskunskap, baskunskaper i IT, samt system- och applikationskunskap. Däremot 
kanske han eller hon inte behöver en djupare teknisk kompetens eller en strategisk 
förmåga, utan den kompetensen ska finnas i andra roller. En projektledare å andra sidan 
bör ha den strategiska kompetensen. Detta kombinerat med exempelvis 
verksamhetskunskap, flexibilitet, ekonomisk kompetens, en förmåga att se ansvarsgränser 
och självfallet ska han eller hon ha projektledaregenskaper. Projektledaren behöver varken 
ha en djup teknisk kompetens, system- och applikationskunskap eller en förmåga att 
kommunicera behov och krav.  
 
Ytterligare ett intressant fortsatt arbete skulle vara att gå djupare in i KD:s olika 
delaktiviteter inom IT. På så sätt skulle man kunna få reda på i detalj vilka aktiviteter som 
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är möjliga att lägga över på en extern leverantör. Med denna kunskap skulle man bättre 
kunna specificera den beställarkompetens som skulle krävas vid en outsourcing av just 
dessa aktiviteter.  
 
Efter att ha genomfört denna studie anser vi att ett företag ska vara mycket försiktigt och 
restriktivt med outsourcing av IT. Det krävs en rejäl funderare och grundliga analyser 
innan man tar ett beslut, eftersom det finns både bra och dåliga sidor med att lägga ut IT-
aktiviteter på en extern part. Vi anser att det är rimligt att outsourca IT-aktiviteter om man 
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Frågor kring intervjupersonen  
1. Intervjupersonens bakgrund, det vill säga utbildning och tidigare jobb. 
2. Intervjupersonens befattning på KD/KD ADB. Hur länge har du jobbat på KD/KD 
ADB? 
3. Vad ingår i dina arbetsuppgifter? 
 
Frågor kring KD och dess affärsverksamhet 
1. Beskriv KD:s affärsidé.  
2. Beskriv kort KD:s strategi. 
3. Hur definierar du KD:s kärnkompetens? 
4. Var återfinns KD:s konkurrensfördelar? 
 
Frågor kring IT och kärnkompetens/kärnverksamhet 
1. Vilken betydelse har IT för KD? 
2. Hur är IT kopplat till affärsverksamheten? 
3. Anser du att IT är en kärnkompetens för KD? 




• avskiljbar aktivitet 
• stödaktivitet 
• kärnaktivitet 
• ”cutting edge”-aktivitet 
 
5. Vilka system används inom din avdelning/ditt ansvarsområde?  
6. Vad är det för typ av system? Vad fyller respektive system för funktion? (Är systemet 
en del av en affärsprocess?) 
7. Är dessa system (inköpta) standardsystem, (inköpta) standardsystem som är anpassade 
för KD eller egenutvecklade system? 
 
Frågor kring beställarkompetens 
1. Har du någon gång varit med och fört fram ett önskemål om förändring i någon IT-
funktion? (Förbättring av någon funktion, tillägg eller nya funktioner?) 
2. Om ja: Hur gick du tillväga för att driva igenom denna förändring? 
3. Vad fungerade bra respektive dåligt?  
4. Hur delaktig var du i processen?  
5. Hur upplevde du resultatet? 
6. Om nej: Hur skulle du gå tillväga för att driva igenom denna förändring?  
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7. Vilken kompetens eller vilka typer av kompetens anser du är viktig att ha när man 
beställer IT-funktioner/IT-tjänster? 
8. Vilken kompetens har de som beställer idag? 
9. Om KD skulle outsourca sin IT-verksamhet eller delar av den, vad tycker du är viktigt 
att ha kvar för beställarkompetens? 
10. Hur skulle denna kompetens organiseras? 
11. Skulle den beställarkompetens KD har idag skilja sig från KD:s beställarkompetens 
vid en outsourcing? På vilket sätt? Varför? 
 
